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Introduccion

El interés por este tema se origina en la observacion de los procesos de decision,
coordinacion y participacion que caracterizan el funcionamiento de los Centros
Publicos de Investigacion. La experiencia profesional en este ambito permitio
advertir que la generacion de resultados cientificos y tecnolégicos no depende
exclusivamente de la disponibilidad de recursos, sino también de factores
organizacionales relacionados con la forma en que las instituciones distribuyen el
poder, coordinan a sus actores y construyen mecanismos de participacion y

legitimidad.

A esta inquietud se suma la relevancia que han adquirido los Centros Publicos de
Investigacion en las transformaciones recientes del sistema cientifico mexicano. La
expedicion de la Ley General en materia de Humanidades, Ciencias, Tecnologias e
Innovacion y la creacion de la Secretaria de Ciencia, Humanidades, Tecnologia e
Innovacion modificaron aspectos sustantivos de la estructura institucional, de los
mecanismos de coordinacion y de las relaciones entre los distintos actores que
participan en la politica cientifica nacional. Estas transformaciones permiten,

ademas, situar el problema de investigacion en una dimension propiamente juridica.

La gobernanza de los Centros Publicos de Investigacion no se desarrolla al margen
del Derecho, sino dentro de un entramado normativo que distribuye competencias,
establece mecanismos de coordinacion y control, reconoce determinados margenes
de autonomia y condiciona las posibilidades de actuacion de los actores
institucionales. Desde esta perspectiva, la investigacion se inscribe en un enfoque
de analisis institucional del Derecho, interesado no solo en el contenido formal de
las normas, sino también en su eficacia y en los efectos que su aplicacién produce

en el funcionamiento de las organizaciones cientificas.



Pese a la importancia estratégica de estas organizaciones para la generacion de
conocimiento, la innovacion y el desarrollo tecnoldgico, los estudios sobre su
gobernanza interna siguen siendo limitados. Particularmente escasa es la evidencia
sobre como las dinamicas de poder, legitimidad, coordinacion y participacion
influyen en la capacidad de los centros para transformar recursos cientificos y

organizacionales en resultados tecnologicos.

La existencia de desempenios diferenciados entre centros publicos de investigacion
con capacidades cientificas y recursos relativamente comparables sugiere que
variables asociadas a la gobernanza institucional pueden desempefiar un papel
relevante en la generacion de resultados tecnoldgicos. Sin embargo, la forma en
que estas dinamicas operan al interior de los centros sigue siendo poco

comprendida.

En consecuencia, el problema central de esta investigacion consiste en analizar
como las configuraciones de gobernanza influyen en las capacidades
organizacionales y en la generacion de resultados tecnolégicos en los Centros
Publicos de Investigacion en México, tomando como caso de estudio al Centro de
Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefo del Estado de Jalisco, A.C.
(CIATEJ).

La pregunta principal que guia la investigacién es la siguiente:

¢Como influyen las configuraciones de gobernanza en los Centros Publicos
de Investigacion en la construccion de capacidades organizacionales que
favorecen o limitan la generacién de resultados tecnolégicos, a partir del caso
del CIATEJ?



Para responder esta pregunta se plantean las siguientes subpreguntas:

1. ¢Qué arreglos normativos e institucionales configuran la gobernanza de los

Centros Publicos de Investigacion en México?

2. ¢Cdmo interactuan los actores organizacionales del CIATEJ en términos de
poder, legitimidad, coordinacion y participacion, y qué efectos producen estas

dinamicas en la toma de decisiones institucionales?

3. ¢De qué manera las configuraciones de gobernanza influyen en las
capacidades organizacionales y en la generacion de resultados

tecnolégicos?

La hipotesis general sostiene que las diferencias observables en el desempefio
tecnolégico de los Centros Publicos de Investigacidn no pueden explicarse
exclusivamente por la disponibilidad de recursos financieros, humanos o materiales,
sino que también requieren considerar como las estructuras de gobernanza
configuran incentivos, restricciones, mecanismos de coordinacién y margenes de

actuacion para los distintos actores organizacionales.

De esta hipotesis se derivan tres hipotesis especificas:

H1. Los arreglos normativos e institucionales condicionan la distribucion del poder

y los mecanismos de coordinacion en los CPI.

H2. Las dinamicas de poder, legitimidad, coordinacién y participacion inciden en las

capacidades organizacionales de los CPI.



H3. Las capacidades organizacionales derivadas de determinadas configuraciones

de gobernanza favorecen o limitan la generacion de resultados tecnolégicos.

La investigacion adopta un disefo de estudio de caso con un enfoque
predominantemente cualitativo y un alcance analitico-explicativo. Este alcance no
pretende establecer relaciones causales generalizables entre gobernanza y
desempefio tecnolégico, sino identificar y hacer plausible, a partir del estudio
intensivo de un caso estratégico, un mecanismo explicativo mediante el cual
determinadas configuraciones de gobernanza pueden incidir en la construccion de
capacidades organizacionales que favorecen o limitan la generacién de resultados
tecnologicos. ElI analisis combina revisibn  documental, entrevistas
semiestructuradas y evidencia empirica sobre el desempeno tecnolégico de los CPI,

tomando como caso de estudio al CIATEJ.

Como parte del proceso metodologico y en observancia de los principios de
integridad académica, transparencia y responsabilidad cientifica promovidos por la
Universidad Panamericana, durante la elaboracién de esta investigacion se
utilizaron herramientas de inteligencia artificial generativa exclusivamente como
apoyo auxiliar para tareas de organizacion tematica, revisidbn de redaccion,
sistematizacioén de informacion, fortalecimiento de la consistencia argumentativa y
apoyo en el analisis documental. Su utilizacidn se realizd bajo supervision critica y
validacién permanente por parte de la autora, mediante procedimientos orientados
a garantizar la trazabilidad de las fuentes, la delimitacion entre informacién
verificable e inferencias analiticas, asi como el control de la consistencia

metodoldgica de la investigacion.

En ningun momento estas herramientas sustituyeron el razonamiento académico,

el disefio metodoldgico, la interpretacion juridica, el analisis critico ni la elaboracién



de las conclusiones, las cuales corresponden exclusivamente a la autora, quien

asume plenamente la responsabilidad por el contenido de esta tesis.

El uso de estas herramientas se llevé a cabo en observancia del Marco General
para el Uso Etico de Sistemas de Inteligencia Artificial de la Universidad
Panamericana. La declaracion integra relativa al uso de herramientas de

inteligencia artificial se incorpora como anexo seis de la presente investigacion.

La investigacion se estructura en cuatro capitulos analiticos y en un apartado final

de conclusiones.

El primer capitulo desarrolla el marco teérico de la investigacién, abordando los
principales enfoques de gobernanza, interaccion estratégica y accion colectiva, asi
como las dimensiones analiticas que orientan el estudio. ElI segundo capitulo
examina la evolucion institucional de los Centros Publicos de Investigacion en
México, su marco normativo y el disefio metodoldgico de la investigacion. El tercer
capitulo presenta un analisis comparativo del desempefio tecnoldogico de diversos
CPI, con el proposito de identificar patrones diferenciados de productividad
tecnoldgica vy justificar la seleccién del CIATEJ como caso de estudio. El cuarto
capitulo desarrolla el analisis empirico del caso CIATEJ, examinando las dinamicas
de gobernanza, los mecanismos de interaccion estratégica, los sistemas de
incentivos y las capacidades organizacionales que inciden en la generacién de

resultados tecnoldgicos.

Finalmente, el apartado de conclusiones integra los principales hallazgos de la
investigacion, sus implicaciones tedricas y practicas, la condicion de falsacion del
mecanismo explicativo propuesto y una agenda de investigacion futura orientada a

profundizar en el desarrollo analitico del modelo TCD-México.



Capitulo primero

La gobernanza se ha consolidado como una de las categorias mas utilizadas para
analizar los procesos contemporaneos de conduccion institucional. Sin embargo, su
creciente difusion ha generado una notable diversidad de interpretaciones,
enfoques y aplicaciones, en particular en ambitos como la ciencia, la tecnologia y la
innovacion. Esta diversidad plantea el desafio de construir una definicion analitica
que permita comprender las dinamicas de interaccion presentes en organizaciones

complejas como los Centros Publicos de Investigacion (CPI).

Con este propoésito, el presente capitulo examina la evolucion conceptual de la
gobernanza, sus principales enfoques teoricos y los debates que han estructurado
su desarrollo. A partir de esta revision se construye una definicion operativa
orientada al analisis de la gobernanza en los CPI y se desarrolla el marco analitico

que servira de base para la investigacion.

A partir de la revisién tedrica desarrollada a lo largo del capitulo, la gobernanza se
conceptualiza en esta investigacion como una estructura de interaccion institucional
y estratégica que influye en los margenes de actuaciéon de los actores, en sus
capacidades de decision y en las formas mediante las cuales se configuran los

procesos de conduccion dentro del sistema cientifico y tecnoldgico.

1.1 Evoluciéon conceptual de la gobernanza

La gobernanza constituye uno de los conceptos mas influyentes y, al mismo tiempo,
mas debatidos en las ciencias sociales contemporaneas. Su expansion responde a
la necesidad de comprender formas de conduccidén colectiva que no pueden
explicarse exclusivamente a partir de las estructuras tradicionales del Estado ni de

los mecanismos convencionales de gobierno. Sin embargo, lejos de poseer un



significado unico y estable, la gobernanza ha experimentado una transformacion
conceptual continua, asociada a cambios politicos, econémicos e institucionales

ocurridos en las ultimas décadas.

Aunque el término posee antecedentes histéricos diversos, su consolidacion como
categoria analitica se produjo a partir de la segunda mitad del siglo XX,
particularmente en un contexto marcado por la crisis de los modelos jerarquicos de
gobierno', la creciente complejidad de los problemas publicos y la incorporacion de
nuevos actores en los procesos de toma de decisiones. En este escenario,
comenzaron a cuestionarse las capacidades de los Estados para dirigir de manera
unilateral procesos cada vez mas interdependientes, lo que dio lugar a formas de

coordinacion mas amplias y flexibles.

Un primer momento en la evolucion del concepto puede identificarse en las décadas
de 1970 y 1980, cuando diversos estudios comenzaron a examinar las limitaciones
de los modelos burocraticos tradicionales para responder a contextos
caracterizados por una creciente complejidad econdmica y social. En esta etapa, la
gobernanza emergié como una nocion vinculada a la busqueda de nuevas formas
de conduccion publica capaces de articular actores e intereses diversos mas alla de

los mecanismos jerarquicos convencionales.

Durante la década de 1990, el concepto adquiri6 una proyeccion internacional
significativa. Organismos como el Banco Mundial y el Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo incorporaron la nociéon de good governance? como un

"Rhodes, R. A. W., The New Governance: Governing without Government, Political Studies, vol. 44,
num. 4, 1996, pp. 652-667. El autor identifica la transicion desde formas jerarquicas de gobierno
hacia esquemas de gobernanza basados en redes de actores interdependientes y mecanismos de
coordinaciéon no exclusivamente estatales.

2 Banco Mundial, Governance and Development, Washington, D.C., The World Bank, 1992. Este
documento constituye una de las referencias fundacionales en la difusion internacional del concepto
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referente normativo asociado a principios como la transparencia, la rendicién de
cuentas, la eficacia institucional y el Estado de derecho. Bajo esta perspectiva, la
gobernanza fue concebida como un conjunto de condiciones necesarias para
promover el desarrollo econémico y fortalecer la capacidad de los Estados para

responder a las demandas sociales.

Paralelamente, la literatura académica amplié el alcance analitico del concepto.
Autores como Rhodes (1996), Pierre y Peters (2000) y Kooiman (2003) comenzaron
a interpretar la gobernanza como un proceso de coordinacion entre actores
interdependientes, en el que el Estado deja de ser el unico centro de decision y
comparte funciones con organizaciones sociales, actores economicos e
instituciones especializadas. En esta vision, la atencion se desplaza desde las
estructuras formales de gobierno hacia las redes de interaccion que permiten

construir acuerdos y coordinar acciones colectivas.

Un aporte particularmente relevante provino de los trabajos de Elinor Ostrom?
(1990), quien demostré que las comunidades y las organizaciones pueden
desarrollar mecanismos eficaces de autogobierno para gestionar recursos
compartidos. Sus aportaciones contribuyeron a superar la dicotomia tradicional
entre Estado y mercado e introdujeron la idea de sistemas policéntricos de

gobernanza, caracterizados por la coexistencia de multiples centros de decision.

A partir de la década de 2000, el concepto experimentd una expansion sectorial
significativa. La gobernanza comenzé a utilizarse en ambitos tan diversos como la

educacion superior, la gestion ambiental, la salud publica, la innovacién tecnoldgica

de good governance, asociandolo con principios como eficacia institucional, rendicién de cuentas,
transparencia y Estado de derecho.

3 Ostrom, Elinor, Governing the Commons: The Evolution of Institutions for Collective Action,
Cambridge University Press, 1990. La autora demuestra que los resultados colectivos dependen de
arreglos institucionales capaces de generar cooperacion, confianza y mecanismos de coordinacion
entre actores interdependientes, incluso en ausencia de controles jerarquicos centralizados.



y la politica cientifica. Este proceso amplié considerablemente sus aplicaciones,
pero también incrementd su complejidad conceptual, lo que generd una diversidad

de enfoques y definiciones que contindan coexistiendo en la actualidad.

Mas recientemente, los estudios sobre gobernanza han incorporado perspectivas
orientadas a comprender procesos institucionales caracterizados por altos niveles
de incertidumbre y cambios acelerados. En este contexto surgieron conceptos como
la gobernanza anticipatoria, la gobernanza experimental y la gobernanza
adaptativa, que enfatizan la capacidad de las instituciones para aprender, ajustar
sus estrategias y responder de manera flexible a escenarios cambiantes. Estas
aproximaciones han adquirido especial relevancia en el ambito de la ciencia, la
tecnologia y la innovacion, donde la velocidad de las transformaciones tecnolégicas
exige mecanismos institucionales capaces de anticipar riesgos, coordinar actores

diversos y generar respuestas dinamicas.

De forma paralela, en América Latina, el concepto ha sido objeto de
reinterpretaciones criticas orientadas a incorporar factores que con frecuencia se
han omitido en los enfoques originales. Autores como Zurbriggen han sefalado que
la gobernanza debe analizarse considerando condiciones estructurales especificas,
entre ellas la desigualdad social, la fragmentacién institucional, la concentracion del
poder y las limitaciones de la representacion democratica. Desde esta perspectiva,
la gobernanza deja de entenderse como un modelo universal y se concibe como un
proceso histéricamente situado, condicionado por contextos politicos, econdmicos

y organizacionales particulares.

La evolucion conceptual descrita muestra que la gobernanza no constituye una
teoria unificada ni una categoria estatica. Por el contrario, se trata de un campo
analitico en permanente construccién, en el que convergen interpretaciones

institucionales, relacionales, normativas y criticas. Esta diversidad explica tanto la



rigueza explicativa del concepto como la necesidad de precisar los supuestos a

partir de los cuales se emplea en cada investigacion.

En consecuencia, comprender la evolucion de la gobernanza resulta indispensable
para identificar los principales enfoques que han estructurado el campo y para
construir una definicion analitica adecuada para el estudio de los CPIl. Sobre esta
base, el apartado siguiente examina las principales vertientes tedricas de la

gobernanza y los debates que han orientado su desarrollo contemporaneo.

1.2 Enfoques y debates teéricos de la gobernanza

La evolucidon conceptual de la gobernanza ha dado lugar a una amplia diversidad
de enfoques tedricos que difieren en sus supuestos, objetivos analiticos y formas
de comprender la relacion entre el Estado, la sociedad y los procesos de toma de
decisiones. Esta pluralidad refleja tanto la complejidad del fendmeno como la
variedad de contextos en los que el concepto se ha aplicado. Mas que constituir
perspectivas excluyentes, los distintos enfoques pueden entenderse como
aproximaciones complementarias que enfatizan dimensiones especificas de la

gobernanza y permiten observar aspectos diversos de un mismo proceso.

Entre las principales vertientes identificadas en la literatura destacan los enfoques
institucionalistas, de redes, normativos y criticos-contextuales. Cada uno de ellos
ofrece herramientas analiticas especificas para comprender como se estructuran
los procesos de coordinacion, como se distribuye el poder y cuales son las
condiciones que favorecen o limitan la acciéon colectiva en contextos

organizacionales complejos.
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1.2.1 Enfoque institucionalista

El enfoque institucionalista concibe la gobernanza como el conjunto de arreglos
institucionales que regulan las relaciones entre los actores y orientan los procesos
de toma de decisiones. Desde esta perspectiva, las instituciones constituyen marcos
de reglas, procedimientos y mecanismos que permiten coordinar intereses diversos

y reducir la incertidumbre asociada a la accidn colectiva.

Pierre y Peters (2000) sostienen que la gobernanza no implica la desaparicion del
Estado, sino una transformacion de sus funciones tradicionales. Bajo esta ldgica, el
Estado mantiene un papel central como coordinador y articulador de actores, aun
cuando comparte responsabilidades con organizaciones sociales, econdmicas y
cientificas. La atencion se centra en las estructuras institucionales que permiten
organizar la cooperacién, gestionar los conflictos y garantizar cierto grado de

estabilidad en los procesos de la conduccién publica.

Dentro de esta corriente, adquiere relevancia la nocibn de metagobernanza,
desarrollada por Jessop (2003), quien sostiene que el papel del Estado consiste en
disefar y coordinar las condiciones en las que interactuan distintos mecanismos de
regulacion, incluidos jerarquias, mercados y redes. Esta perspectiva resulta
especialmente util para analizar organizaciones publicas complejas, en las que los

procesos de coordinacion dependen de multiples reglas e instancias de decision.

1.2.2 Enfoque de redes y gobernanza interactiva

Una segunda vertiente se representa en los trabajos de Rhodes (1996, 2007) y de
Kooiman (2003), quienes conciben la gobernanza como un proceso de interaccion

entre actores interdependientes. En este enfoque, la coordinacion deja de basarse
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exclusivamente en la autoridad jerarquica y se sustenta en mecanismos de

negociacion, cooperacion y dependencia mutua.

Rhodes argumenta que las sociedades contemporaneas se caracterizan por la
existencia de redes de politica publica integradas por actores gubernamentales y no
gubernamentales que participan conjuntamente en la formulacion e implementacion
de decisiones. Por su parte, Kooiman* desarrolla la nocién de gobernanza
interactiva para explicar como multiples actores contribuyen a la construccion

colectiva de soluciones ante problemas complejos.

La principal aportacion de esta perspectiva consiste en reconocer que la conduccién
institucional depende cada vez mas de relaciones horizontales y de procesos de
coordinacion distribuidos. Sin embargo, diversos autores han sefialado que estos
enfoques tienden a asumir condiciones de interaccion relativamente equilibradas vy,
en ocasiones, subestiman las asimetrias de poder presentes en las redes

organizacionales.

1.2.3 Enfoque normativo

El enfoque normativo encuentra su principal expresion en los planteamientos
impulsados por organismos internacionales como el Banco Mundial y el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo. Desde esta perspectiva, la gobernanza
se asocia con principios orientados a fortalecer la calidad institucional y mejorar el

desempefio de las organizaciones publicas.

4 Kooiman, Jan, Governing as Governance, Londres, Sage Publications, 2003. El autor concibe la
gobernanza como un proceso de interaccidon social mediante el cual diversos actores publicos y
privados participan en la coordinacion de acciones colectivas para enfrentar problemas complejos
en contextos de interdependencia.
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Conceptos como la transparencia, la rendicion de cuentas, la participacion
ciudadana, la eficacia administrativa y el Estado de derecho constituyen elementos
centrales de esta corriente. La denominada good governance se presenta como un
conjunto de criterios deseables para orientar los procesos de reforma institucional y

fortalecer las capacidades de gobierno.

Aunque este enfoque ha contribuido a posicionar temas relevantes en las agendas
publicas internacionales, también ha recibido criticas por su tendencia a presentar
modelos normativos de validez general, sin considerar lo suficiente las diferencias

historicas, sociales e institucionales presentes en contextos especificos.

1.2.4 Enfoque critico vy contextual

Frente a las limitaciones de los enfoques anteriores, diversas corrientes criticas han
planteado la necesidad de analizar la gobernanza desde las relaciones de poder,
las desigualdades estructurales y las particularidades institucionales de cada

contexto.

En América Latina, Cristina Zurbriggen (2011) ha sefialado que la gobernanza debe
interpretarse a partir de condiciones concretas como la fragmentacion institucional,
la desigualdad social y las asimetrias en la distribucidn de capacidades de
influencia. Desde esta perspectiva, los procesos de coordinacion no pueden
entenderse al margen de las relaciones de poder que condicionan la participacion

efectiva de los distintos actores.

De manera complementaria, Acosta Silva (2021) propone la nocién de gobernanza
interpretativa para destacar el papel de los discursos, las narrativas institucionales

y los mecanismos simbdlicos en la construccién de la legitimidad. Esta aproximacion
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permite comprender que la gobernanza no solo opera mediante reglas formales,
sino también a través de significados compartidos que orientan las practicas

organizacionales.

En conjunto, estas perspectivas enfatizan que los procesos de gobernanza se
encuentran atravesados por disputas, negociaciones y relaciones de poder que
influyen en la capacidad de los actores para participar en la definicion de agendas

y en la toma de decisiones.

1.2.5 Debates contemporaneos sobre la gobernanza

La coexistencia de multiples enfoques ha generado una serie de debates que

continuan estructurando el campo de estudio de la gobernanza.

Un primer debate gira en torno a la relacién entre gobierno y gobernanza. Mientras
algunos autores sostienen que la gobernanza representa una transformacion
profunda de las formas tradicionales de gobierno, otros consideran que se trata de
una adaptacion de las funciones estatales a contextos mas complejos e

interdependientes.

Un segundo debate se refiere al caracter analitico o normativo del concepto. Para
algunos enfoques, la gobernanza constituye una herramienta destinada a describir
y explicar procesos institucionales; para otros, representa un conjunto de principios

orientados a mejorar la calidad de la accién publica.

Una tercera discusion se refiere al alcance universal del concepto. Diversos autores

cuestionan la posibilidad de aplicar de manera homogénea modelos desarrollados
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en contextos especificos, argumentando que las condiciones histéricas, sociales e

institucionales modifican sustancialmente las formas concretas de la gobernanza.

Finalmente, persiste la discusién sobre la amplitud conceptual del término. Su
flexibilidad ha permitido extender su uso a numerosos campos de estudio, pero
también ha generado el riesgo de convertirlo en una categoria excesivamente

amplia y con una capacidad explicativa limitada.

1.3 Gobernanza en ciencia, tecnologia e innovacion y su contextualizacion
en América Latina

La incorporacién del concepto de gobernanza al campo de la ciencia, la tecnologia
y la innovacion (CTI) responde a la creciente complejidad de los procesos de
generacion, circulacién y aplicaciéon del conocimiento. A diferencia de otros ambitos
de politica publica, las actividades cientificas y tecnoldgicas involucran una amplia
diversidad de actores —instituciones gubernamentales, universidades, centros de
investigacion, empresas, organismos internacionales y organizaciones sociales—
cuyas decisiones estan estrechamente interrelacionadas. En consecuencia, la
produccion de conocimiento y la generacion de innovacion dependen cada vez mas
de mecanismos de coordinacién capaces de articular intereses, capacidades vy

recursos distribuidos entre multiples actores.

Durante gran parte del siglo XX, las politicas cientificas estuvieron asociadas a
esquemas de conduccion predominantemente centralizados, en los que el Estado
desempefaba un papel rector en la definicion de prioridades, la asignacion de
recursos y la organizacion de las actividades de investigacion. Sin embargo, el
crecimiento de los sistemas cientificos nacionales, la diversificacién de los actores
participantes y la creciente importancia de la innovacion tecnoldgica modificaron

progresivamente esta légica de funcionamiento.
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En este contexto, la gobernanza comenzé a emplearse como herramienta
conceptual para comprender como se coordinan los distintos actores que
intervienen en los sistemas de ciencia, tecnologia e innovacion. Desde esta
perspectiva, la atencion se desplaza de las estructuras formales de gobierno a las
relaciones que permiten articular capacidades cientificas, recursos financieros,

mecanismos regulatorios y procesos de transferencia de conocimiento.

Diversos autores han sefialado que la capacidad innovadora de un pais depende
no solo de la disponibilidad de recursos cientificos o tecnoldgicos, sino también de
la calidad de las interacciones entre los actores que integran el sistema. Bajo esta
l6gica, la gobernanza adquiere relevancia como un mecanismo que influye en la
articulacion institucional, la construccién de agendas cientificas, la coordinacion de
esfuerzos y la orientacion estratégica de las actividades de investigacion e

innovacion.

La literatura especializada ha incorporado progresivamente enfoques orientados a
comprender la gobernanza de la CTl como un proceso dinamico y adaptativo.
Kuhlmann, Stegmaier y Konrad® (2019) plantean que los sistemas de innovacién
operan en entornos caracterizados por elevados niveles de incertidumbre, lo que
exige mecanismos institucionales capaces de aprender, experimentar y ajustar sus
estrategias de manera continua. En una linea similar, Guston® (2014) desarrolla el

concepto de gobernanza anticipatoria para destacar la importancia de construir

5 Kuhlmann, Stefan, Stegmaier, Peter y Konrad, Kornelia, “The Tentative Governance of Emerging
Science and Technology: A Conceptual Introduction”, Research Policy, vol. 48, num. 5, 2019. Los
autores sostienen que los sistemas de innovacién operan en contextos de elevada incertidumbre,
por lo que requieren mecanismos de gobernanza flexibles, experimentales y orientados al
aprendizaje continuo.

& Guston, David H., “Understanding Anticipatory Governance”, Social Studies of Science, vol. 44,
num. 2, 2014, pp. 218-242. El autor plantea que la gobernanza de la ciencia y la tecnologia requiere
capacidades institucionales para anticipar escenarios futuros, gestionar incertidumbre y adaptar
estratégicamente la toma de decisiones frente al cambio tecnolégico.
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capacidades organizacionales que permitan anticipar escenarios futuros vy
responder estratégicamente a transformaciones cientificas y tecnoldgicas

emergentes.

Estas aproximaciones reflejan una transformacion importante en la comprension de
la gobernanza de la CTl. Mas que un conjunto de reglas orientadas a administrar
estructuras existentes, la gobernanza comienza a entenderse como una capacidad
institucional para coordinar procesos complejos, gestionar la incertidumbre y

promover la adaptacion continua de los sistemas cientificos y tecnolégicos.

1.3.1 La gobernanza de la CTl en América Latina

La incorporacién de estos enfoques en América Latina ha estado marcada por
condiciones historicas e institucionales distintas de las en las que surgieron
originalmente. Los sistemas cientificos latinoamericanos se han desarrollado en
contextos caracterizados por desigualdades estructurales, capacidades
organizacionales heterogéneas, restricciones presupuestarias y elevados niveles de
dependencia tecnoldgica, factores que influyen directamente en las formas de

gobernanza de la CTl en la region.

En este contexto, diversos estudios han sefalado que los principales desafios no
se limitan a la generacion de conocimiento cientifico, sino que también se centran
en la capacidad de los sistemas nacionales para articular actores, coordinar politicas
y transformar los resultados de la investigacion en procesos sostenidos de

innovacion y desarrollo tecnoldgico.

Cristina Zurbriggen sostiene que la gobernanza en América Latina debe analizarse

considerando las particularidades institucionales y politicas de la region. Desde esta
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perspectiva, la coordinacion entre actores cientificos, gubernamentales vy
productivos suele enfrentar obstaculos derivados de la fragmentacién institucional,
la concentracion de la toma de decisiones y las asimetrias en la distribucion de
recursos y de capacidades organizacionales. En consecuencia, los procesos de
gobernanza se desarrollan en escenarios en los que la cooperacion institucional
convive permanentemente con tensiones asociadas a la competencia por los

recursos, a la definiciéon de prioridades y a la distribucion del poder.

De manera complementaria, Acosta Silva ha mostrado que los procesos de
gobernanza no dependen exclusivamente de estructuras formales de toma de
decisiones, sino también de los significados, las narrativas y los mecanismos de
legitimacion que orientan la accion institucional. Esta perspectiva resulta
particularmente relevante para comprender cdmo determinadas agendas cientificas
adquieren prioridad en los sistemas nacionales de investigacion y como se

construyen consensos en torno a objetivos estratégicos especificos.

En el ambito especifico de la ciencia y la tecnologia, Solleiro y Valero Olmedo
destacan que la consolidacion de sistemas de innovacion mas dinamicos requiere
fortalecer los mecanismos de vinculacion entre universidades, centros de
investigacion, el sector productivo y los organismos gubernamentales. No obstante,
advierten que esta articulacion continia enfrentando limitaciones asociadas a la
fragmentacién organizacional, a la debilidad de los mecanismos de coordinacion y

a la persistencia de incentivos institucionales poco alineados.

Estudios recientes también han mostrado que las capacidades cientificas y
tecnologicas dependen de factores organizacionales e institucionales que
trascienden la disponibilidad de recursos econémicos. Estrada-Mota y Cisneros-
Cohernour (2023), por ejemplo, sefialan que la sostenibilidad de las capacidades de

investigacion e innovacion estd estrechamente vinculada a la existencia de
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mecanismos efectivos de coordinacion, estructuras organizacionales estables y

estrategias institucionales a largo plazo.

En conjunto, la experiencia latinoamericana muestra que los desafios de la
gobernanza cientifica no se limitan a la disponibilidad de financiamiento o de
infraestructura, sino que también involucran la capacidad de las instituciones para
coordinar a los actores, construir legitimidad, sostener procesos de cooperacion y
transformar capacidades cientificas en resultados tecnoldgicos y sociales. Estas
tensiones adquieren una expresion particular en el caso mexicano, donde las
transformaciones recientes del sistema cientifico han reabierto el debate sobre los
mecanismos de conduccion, coordinacion y participacion en las instituciones de

investigacion.

1.3.2 El caso mexicano v los retos de gobernanza

La evolucién del sistema cientifico y tecnoldgico mexicano ha estado histéricamente
marcada por una fuerte presencia del Estado en la definiciéon de prioridades, la
asignacién de recursos y la conduccion institucional de las actividades de
investigacion. Desde la creacién del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT) en 1970, el desarrollo de las capacidades cientificas nacionales se
articulé en torno a mecanismos centralizados de financiamiento, evaluacién vy
coordinaciéon que otorgaron al gobierno federal un papel predominante en la

orientacién de la politica cientifica.

Este modelo permitié consolidar infraestructura cientifica, programas de formacion
de recursos humanos altamente especializados y una red nacional de Centros
Publicos de Investigacion (CPl), instituciones que, gradualmente, se convirtieron en
actores estratégicos para la generacion de conocimiento, el desarrollo tecnoldgico

y la innovacién. Sin embargo, también generd dinamicas de dependencia
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institucional respecto de los mecanismos centrales de financiamiento, evaluacién y

definicion de prioridades cientificas.

Dentro de esta estructura institucional, los CPIl han ocupado una posicién singular
al constituirse en organizaciones especializadas que combinan actividades de
investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico, vinculacion, formacion de recursos
humanos y transferencia de conocimiento. Su relevancia trasciende la produccion
académica, ya que operan como espacios donde convergen decisiones cientificas,
administrativas, presupuestarias y regulatorias que requieren procesos

permanentes de coordinacion entre multiples actores.

En consecuencia, los CPI representan un escenario particularmente adecuado para
analizar los procesos de gobernanza en ciencia y tecnologia, ya que concentran
diversas formas de interaccion institucional que reflejan tanto las orientaciones de
la politica cientifica nacional como las dinamicas organizacionales propias de cada

centro.

La promulgacién de la Ley General en Materia de Humanidades, Ciencias,
Tecnologias e Innovacion (LGHCTI) en 2023 y la posterior transformacion del
CONACYT en la Secretaria de Ciencia, Humanidades, Tecnologia e Innovacion
(SECIHTI) constituyen uno de los cambios institucionales mas relevantes en la
historia reciente del sistema cientifico mexicano. Estas modificaciones no solo
redefinieron atribuciones administrativas y mecanismos de coordinacion, sino que
también introdujeron nuevas formas de articulacion entre el Estado, los Centros
Publicos de Investigacion y los distintos actores que integran el ecosistema nacional

de ciencia, tecnologia e innovacion.
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Estos cambios implicaron una reconfiguracion de los mecanismos mediante los
cuales se establecen prioridades, se asignan recursos y se coordinan las
actividades cientificas y tecnolégicas. Como ha sefalado Altamirano-Santiago, las
politicas de CTI pueden analizarse no solo a partir de sus disposiciones formales,
sino también considerando las representaciones, discursos y expectativas que
orientan la accion de los distintos actores involucrados. Desde esta perspectiva, las
transformaciones institucionales recientes han generado nuevas oportunidades de
articulacion, pero también tensiones en torno a la autonomia, la participacién y los

mecanismos de toma de decisiones.

Desde la perspectiva de la gobernanza, estas transformaciones adquieren especial
relevancia porque modifican las condiciones en las que se distribuye el poder
institucional, se construyen mecanismos de legitimidad, se coordinan acciones entre
organizaciones y se generan espacios de participacion dentro del sistema cientifico
nacional. En consecuencia, el analisis de la gobernanza en los CPI exige observar
no solo las reglas formales que estructuran el sistema, sino también las dinamicas
de interaccion mediante las cuales los distintos actores construyen acuerdos,

gestionan conflictos y orientan la accion institucional.

La relevancia de esta discusion resulta particularmente evidente en los CPI, donde
convergen objetivos cientificos, tecnoldgicos, administrativos y organizacionales
que requieren procesos permanentes de coordinacion. Comprender como se
configuran estas dinamicas constituye un paso necesario para explicar las
diferencias observables en las capacidades organizacionales y en los resultados
tecnoldgicos alcanzados por estas instituciones. Sobre esta base, el apartado
siguiente desarrolla una aproximacion que interpreta la gobernanza como una
estructura de interaccion estratégica, orientada a explicar como las relaciones entre
actores, los incentivos y los mecanismos de coordinacion inciden en el desempeio

organizacional de los Centros Publicos de Investigacion.
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1.4 Gobernanza como interaccion estratégica

Los enfoques clasicos de gobernanza han contribuido significativamente a
comprender los mecanismos mediante los cuales los actores publicos, privados y
sociales coordinan las decisiones colectivas en contextos de creciente complejidad
institucional. Autores como Rhodes (1996, 2007), Kooiman (2003) y Pierre y Peters
(2000)’ coinciden en sefialar que la gobernanza supone un desplazamiento desde
formas jerarquicas de conduccion hacia esquemas de coordinaciéon basados en la

interdependencia, la negociacion y la participacion de multiples actores.

Sin embargo, estas aproximaciones presentan limitaciones para explicar el
funcionamiento de organizaciones complejas como los Centros Publicos de
Investigacion (CPI). En estos espacios, los procesos institucionales no dependen
unicamente de mecanismos formales de coordinacion, sino también de relaciones
de poder, dinamicas de legitimacion, conflictos organizacionales, incentivos
diferenciados y capacidades de influencia desiguales. La gobernanza, por tanto, no
puede entenderse exclusivamente como un arreglo institucional orientado a
coordinar a los actores, sino como un proceso dinamico en el que distintos intereses

interactuan, negocian y compiten dentro de marcos institucionales especificos®.

Desde esta perspectiva, la presente investigacion propone comprender la
gobernanza como una estructura de interaccion estratégica que configura los
margenes de actuacion de los actores organizacionales, influye en sus capacidades

de decision y condiciona los procesos mediante los cuales se construyen acuerdos,

’ Pierre, J. y Peters, B. G., Governance, Politics and the State, Londres, Macmillan Press, 2000. Los
autores conciben la gobernanza como un proceso de coordinacién entre actores interdependientes
que participan en la formulacién e implementacién de politicas publicas mas alla de las estructuras
jerarquicas tradicionales.

8 Axelrod, Robert, The Evolution of Cooperation, Nueva York, Basic Books, 1984. A partir de modelos
de interaccion repetida, el autor demuestra que la cooperacién puede emerger y mantenerse entre
actores racionales cuando existen expectativas de interaccién futura, mecanismos de reciprocidad y
beneficios asociados a la coordinacion sostenida.
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se gestionan conflictos y se orienta la accién institucional. Esta aproximacién
permite integrar, en un mismo marco analitico, dimensiones como el poder, la
legitimidad, la coordinacion y la participacion, entendidas como elementos que
estructuran las relaciones entre los distintos actores que intervienen en la

conduccidn institucional.

La incorporacion de la teoria de juegos resulta particularmente util para analizar este
tipo de dinamicas. Como sefnalan Gibbons (1992) y Osborne y Rubinstein (1994),
los contextos organizacionales se caracterizan por relaciones de interdependencia
en las que las decisiones de cada actor dependen, en buena medida, de las
expectativas que construye sobre el comportamiento de los demas. Bajo esta ldgica,
las organizaciones pueden entenderse como espacios de interaccidn estratégica en
los que los actores ajustan continuamente sus decisiones en funcién de incentivos,

restricciones institucionales y expectativas reciprocas.

La utilidad de este enfoque no radica en la construccion de modelos matematicos
orientados a predecir comportamientos individuales, sino en su capacidad para
explicar como determinadas configuraciones institucionales favorecen o limitan la
cooperacion, la coordinacion y la accion colectiva. En consecuencia, la gobernanza
puede analizarse como el conjunto de reglas, incentivos y mecanismos que influyen
en la forma en que los actores interactian y en los resultados que emergen de

dichas interacciones.

Esta perspectiva cobra especial relevancia en el ambito de la ciencia, la tecnologia
y la innovacion. La literatura reciente ha comenzado a reconocer que los procesos
de gobernanza se desarrollan en entornos caracterizados por altos niveles de
incertidumbre, cambios tecnologicos acelerados y una creciente complejidad
institucional. En este contexto, propuestas como la gobernanza tentativa de

Kuhlmann, Stegmaier y Konrad (2019) o la gobernanza anticipatoria de Guston
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(2014) enfatizan la necesidad de construir capacidades organizacionales flexibles,

adaptativas y orientadas al aprendizaje continuo.

No obstante, aun cuando estas aproximaciones reconocen la importancia de la
adaptacion institucional, suelen prestar menor atencion a los mecanismos mediante
los cuales los actores organizacionales construyen acuerdos, gestionan
desacuerdos o modifican sus estrategias en funcion de las decisiones de otros
actores. Incorporar explicitamente la dimensidn estratégica permite ampliar la
comprension de estos procesos y analizar la gobernanza como un fenémeno que
emerge de la interaccion cotidiana entre actores con intereses, capacidades vy

recursos diferenciados.

En este marco, fendbmenos como la cooperacion, el conflicto, la coordinacion o la
fragmentacion institucional pueden interpretarse como resultados de procesos de
interaccion estratégica. Determinadas configuraciones institucionales pueden
favorecer la alineacion de incentivos y la construccion de acuerdos operativos,
mientras que otras pueden generar descoordinacion, duplicidad de funciones,
dificultades para compartir informacién o limitaciones para sostener estrategias a

largo plazo.

La relevancia de esta discusioén resulta particularmente evidente en América Latina,
donde diversos estudios han sehalado que las capacidades organizacionales
dependen no solo de la disponibilidad de recursos financieros, cientificos o
tecnolégicos, sino también de las condiciones organizacionales que permiten
articular dichos recursos en torno a objetivos comunes. En este sentido, autores
como Cristina Zurbriggen han advertido que la fragmentacién institucional, la
concentracion de decisiones y las asimetrias organizacionales constituyen
obstaculos recurrentes para la consolidacién de procesos efectivos de gobernanza

en la region. De forma complementaria, Altamirano-Santiago ha mostrado que, en
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el caso mexicano, los discursos sobre gobernanza en ciencia y tecnologia no
siempre se traducen en mecanismos efectivos de articulacién institucional, lo que

genera brechas entre el disefio formal de las politicas y su implementacion practica.

Estas limitaciones adquieren especial relevancia en el contexto mexicano. La
reorganizacion institucional derivada de la creacion de la Secretaria de Ciencia,
Humanidades, Tecnologia e Innovacioén (SECIHTI) y de la entrada en vigor de la Ley
General en Materia de Humanidades, Ciencias, Tecnologias e Innovacion (LGHCTI)
ha modificado las condiciones en las que interactuan los distintos actores del
sistema cientifico nacional. Tales transformaciones no solo han redefinido las
estructuras administrativas y los marcos regulatorios, sino que también han alterado
los incentivos, los mecanismos de coordinacion y los espacios de participacion en
los CPI.

Desde esta perspectiva, las diferencias observables en el desempefio de los CPI no
pueden explicarse exclusivamente por variaciones en los recursos financieros, la
infraestructura o las capacidades cientificas. También deben analizarse a partir de
las configuraciones de gobernanza que condicionan la distribucién del poder, los
mecanismos de coordinacion, las formas de participacion y los procesos de

construccion de la legitimidad en las organizaciones.

En consecuencia, la gobernanza puede entenderse como una estructura de
interaccion estratégica que influye en la capacidad institucional para coordinar a los
actores, movilizar recursos y sostener procesos de investigacién, innovacién y
desarrollo tecnoldgico. Esta aproximacion constituye el punto de partida de la
propuesta analitica desarrollada en la presente investigacion, orientada a explicar
como distintas configuraciones de gobernanza inciden en las capacidades
organizacionales y en la generacion de resultados tecnoldgicos en los Centros

Publicos de Investigacion.
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1.5 El modelo TCD-México: consenso, disenso e interaccion estratégica

La revisidon realizada hasta este punto permite observar que la literatura sobre
gobernanza ha desarrollado explicaciones solidas de los mecanismos de
coordinacion, participacion, legitimidad y articulacién institucional. Sin embargo,
persisten limitaciones para comprender las condiciones bajo las cuales actores con
intereses divergentes logran construir acuerdos operativos y sostener procesos de

cooperacion en organizaciones complejas.

Esta limitacién adquiere especial relevancia en el ambito de la ciencia, la tecnologia
y la innovacion, donde la interaccion entre actores institucionales se desarrolla en
contextos caracterizados por la coexistencia de objetivos cientificos,
administrativos, presupuestarios y politicos que no siempre son plenamente
coincidentes. En organizaciones como los Centros Publicos de Investigacion, la
existencia de desacuerdos constituye una condicién normal de funcionamiento y no

una anomalia organizacional.

En consecuencia, el problema analitico no consiste unicamente en explicar como
se construyen consensos, sino también en comprender cémo las instituciones
gestionan el conflicto, procesan el disenso y generan condiciones que permitan
sostener procesos de coordinacion entre actores con capacidades, incentivos y

margenes de influencia diferenciados.

La revision tedrica mostré que los enfoques disponibles explican mecanismos de
coordinacion, pero ofrecen herramientas limitadas para analizar cémo el consenso
y el disenso afectan la capacidad organizacional en contextos de investigacion

cientifica. Ante esta limitacién, se propone el modelo TCD-México.
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Cuadro 1. Modelo TCD. México: dinamica entre el consenso, el disenso y la

coordinacion institucional.

CONSENSO OPERATIVO * Alineacion estratégica entre actores

; iy o " ¢ Cooperacion estable y sostenida
(alineacion estratégica y cooperacion)

;

* Coordinacion efectiva de acciones

CONSENSO M|N|M0 VIABLE * Acuerdo suficiente para actuar
(acuerdo suficiente para sostener * Legitimidad funcional
la accién colectiva) ¢ Estabilidad institucional minima
DISENSO PRODUCTIVO e Critica constructiva y deliberacion
(critica, deliberacion y e Generacion de alternativas e innovacion
aprendizaje institucional) ¢ Aprendizaje organizacional

;

DISENSO OBSTRUCTIVO ¢ Fragmentacion de intereses
(fragmentacion, bloqueo y pérdida ¢ Blogueo decisional
de coordinacion) ¢ Pérdida de coordinacion y eficacia

Fuente: Elaboracion propia con base en la Teoria del Consenso y Disenso (TCD-México)

El modelo parte de una premisa fundamental: el consenso y el disenso no
constituyen estados opuestos ni mutuamente excluyentes, sino configuraciones
dinamicas que emergen de la interaccion entre actores organizacionales. Desde
esta perspectiva, la cooperacion institucional no depende de la ausencia de
conflicto, sino de la capacidad institucional para gestionarlo y canalizarlo hacia

objetivos compartidos.

Esta aproximacion se sustenta en la idea de que las organizaciones operan como
espacios de interaccion estratégica en los que las decisiones de cada actor estan
condicionadas por incentivos institucionales, reglas formales e informales, recursos

disponibles y expectativas sobre el comportamiento de los demas participantes. En
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consecuencia, la gobernanza puede entenderse como el conjunto de condiciones
que favorecen o limitan la construccion de acuerdos y la coordinacién de acciones

colectivas.

1.5.1 Consenso operativo

El consenso operativo se presenta cuando los actores logran articular acciones en
torno a objetivos institucionales compartidos, aun cuando persistan diferencias
respecto de los medios para alcanzarlos. No implica unanimidad ni coincidencia
absoluta de intereses, sino la existencia de condiciones suficientes para coordinar

esfuerzos y sostener decisiones colectivas.

En este escenario, la gobernanza favorece la alineacion de incentivos, reduce los
costos de coordinacién y fortalece la capacidad institucional para ejecutar

decisiones y alcanzar resultados organizacionales.

1.5.2 Disenso productivo

El disenso productivo surge cuando las diferencias entre los actores no bloquean la
accioén colectiva, sino que contribuyen a mejorar los procesos de decision mediante

la deliberacion, la critica y el intercambio de perspectivas.

Desde esta logica, el desacuerdo puede convertirse en una fuente de aprendizaje
organizacional, innovacion institucional y ajuste estratégico. La existencia de
posiciones divergentes permite identificar riesgos, ampliar las alternativas de accién

y fortalecer la calidad de las decisiones adoptadas.
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En consecuencia, el conflicto no se interpreta necesariamente como una amenaza
para la gobernanza, sino como una condicion que, bajo determinadas
circunstancias, puede fortalecer las capacidades institucionales de adaptacion y

respuesta.

1.5.3 Disenso obstructivo

El disenso obstructivo se presenta cuando las diferencias entre los actores dificultan
la coordinacién, incrementan los costos de la interaccion o generan bloqueos que

limitan la capacidad institucional de alcanzar objetivos compartidos.

Esta situacion suele asociarse con problemas de confianza, incentivos
contradictorios, una concentracion excesiva en la toma de decisiones, debilidad de
los mecanismos de coordinacion o la ausencia de espacios efectivos para gestionar

desacuerdos.

Bajo estas condiciones, la fragmentacién organizacional tiende a aumentar y la
capacidad institucional para movilizar recursos y sostener estrategias a largo plazo

se ve afectada.

1.5.4 Consenso minimo viable

Uno de los conceptos centrales del modelo es el consenso minimo viable (CMV),
entendido como el nivel suficiente de convergencia que permite sostener la accién

colectiva sin exigir la eliminacion de las diferencias entre los actores.
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A diferencia de las aproximaciones que asumen el consenso como una condicion
de acuerdo generalizado, el consenso minimo viable reconoce que la coordinacion
institucional puede mantenerse aun cuando persistan desacuerdos parciales

respecto de prioridades, recursos o mecanismos de implementacion.

Desde esta perspectiva, la gobernanza efectiva no requiere unanimidad, sino

condiciones que permitan preservar la cooperacion ante diferencias legitimas.

1.5.5 Mecanismos de transformacién del conflicto en coordinacion

El modelo identifica diversos mecanismos institucionales que facilitan la

transformacioén del conflicto en procesos de coordinacion:

1. Deliberaciéon estructurada, mediante espacios formales de discusion vy

toma de decisiones.

2. Intermediacion técnica, que traduce intereses diversos en soluciones

operativamente viables.

3. Incentivos compartidos, orientados a favorecer la cooperacion entre

actores.

4. Evaluacién de resultados que vincula el desempefio con las consecuencias

organizacionales.

5. Transparencia y trazabilidad, que fortalecen la confianza institucional y

reducen la incertidumbre.
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La efectividad de estos mecanismos depende de las configuraciones concretas de
gobernanza de cada organizacidn y de la capacidad institucional para generar

condiciones de cooperacion sostenida.

1.5.6 Alcances analiticos del modelo

El modelo TCD-México no pretende sustituir los enfoques clasicos de gobernanza
ni constituir una teoria general de las organizaciones. Su propdsito consiste en
complementar las explicaciones existentes, incorporando explicitamente el analisis
de la interaccion estratégica entre actores y de como los procesos de consenso y

disenso influyen en la coordinacion institucional.

En este sentido, el modelo permite interpretar la gobernanza como un proceso
dinamico en el que la estabilidad organizacional no depende de la ausencia de
conflicto, sino de la capacidad institucional para gestionarlo, canalizarlo y

transformarlo en mecanismos de coordinacion efectivos.

Esta aproximacion reconoce la existencia de antecedentes relevantes en la teoria
de las organizaciones sobre la cooperacion, la racionalidad limitada, la coexistencia
de estructuras formales e informales y las formas de articulacién entre los
componentes organizacionales.® De igual manera, parte de la literatura ha mostrado
que el conflcto y el disenso no constituyen necesariamente fendmenos

disfuncionales, sino que, bajo determinadas condiciones, pueden cumplir funciones

® Sobre estos antecedentes, véanse Chester |. Barnard, The Functions of the Executive, Harvard
University Press, 1938, sobre cooperacion organizacional; Herbert A. Simon, Administrative
Behavior, Macmillan, 1947, sobre racionalidad limitada y decisiones satisfactorias; Peter M. Blau,
The Dynamics of Bureaucracy, University of Chicago Press, 1955, sobre estructuras formales e
informales; y Karl E. Weick, The Social Psychology of Organizing, Addison-Wesley, 1979, sobre
procesos de organizacion y acoplamiento.
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de integracién, adaptacion y mejora de la deliberacion colectiva.’® El modelo TCD-
México no pretende atribuirse la originalidad de estos fendmenos, sino articularlos
en una estructura analitica orientada especificamente al estudio de los Centros

Publicos de Investigacion en México.

Su aportacion especifica radica en examinar conjuntamente las dinamicas de
consenso y disenso como formas de interaccion estratégica y vincularlas con las
configuraciones de gobernanza que condicionan los mecanismos de coordinacién y
las capacidades organizacionales de los CPI. Desde esta perspectiva, la nocion de
equilibrio suboptimo pero funcional permite identificar situaciones en las que los
actores, aun bajo restricciones normativas, administrativas u organizacionales,
alcanzan arreglos que posibilitan mantener niveles suficientes de coordinacién y

operacion institucional, sin que ello implique la existencia de una solucién 6ptima.

El equilibrio subodptimo funcional comparte con Simon la idea de que las
organizaciones no operan necesariamente en condiciones que permitan alcanzar
soluciones 6ptimas y, con Blau, el reconocimiento de que, dentro de las estructuras
burocraticas, las practicas organizacionales pueden desarrollar mecanismos de
adaptacién frente a las estructuras formales. Sin embargo, el concepto empleado
en esta investigacion situa esos procesos de adaptacion en una configuracion
organizacional especifica, caracterizada por la concurrencia de exigencias
administrativas, temporalidades cientificas, incentivos externos y objetivos

institucionales.

En el CIATEJ concurren reglas y procedimientos administrativos, necesidades y

temporalidades propias de la investigacion cientifica, incentivos externos que

10 Véanse Lewis A. Coser, The Functions of Social Conflict, Free Press, 1956, sobre las funciones
integradoras y adaptativas del conflicto; y Cass R. Sunstein, Why Societies Need Dissent, Harvard
University Press, 2003, sobre el valor institucional del disenso y los riesgos de la conformidad.
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inciden en la conducta de los investigadores —como los asociados al SNIl— vy
objetivos institucionales que el Centro debe alcanzar. Estos elementos no
necesariamente estan alineados y ninguno de ellos desaparece de la operacidn
institucional. Frente a esta concurrencia, los actores desarrollan mecanismos de
coordinacién, adaptacion y articulacion que permiten sostener la actividad cientifica
y tecnolégica. El equilibrio es funcional porque la organizacién logra continuar
operando y generando resultados, pero es subdptimo porque parte de sus
capacidades debe destinarse a hacer compatibles exigencias, incentivos vy

temporalidades que no siempre convergen.

Bajo esta logica, los resultados organizacionales observables —incluidos aquellos
relacionados con la generacién de capacidades cientificas, tecnoldgicas y de
innovacion— pueden analizarse en relacion con configuraciones especificas de
gobernanza, considerando el posible papel mediador de las capacidades

organizacionales en dicha relacion.

En este marco, las dinamicas de consenso y disenso propuestas por el modelo TCD-
Meéxico constituyen mecanismos explicativos que permiten comprender como se
configuran dichas dinamicas de gobernanza en la practica organizacional. Estas
interacciones se expresan empiricamente mediante configuraciones especificas de
poder, legitimidad, coordinacion y participacion, por lo que dichas dimensiones se
adoptan como categorias analiticas del estudio. La pertinencia explicativa del
modelo se examina posteriormente a partir de la evidencia empirica del caso
CIATEJ, sin pretender, a partir de un caso unico, derivar una generalizacion

aplicable al conjunto de los CPI.
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1.6 Definicidn operativa y dimensiones analiticas de la investigacion

La revision conceptual desarrollada a lo largo del presente capitulo permitio
identificar que la gobernanza constituye un fendbmeno multidimensional que no
puede explicarse unicamente a partir de estructuras formales de autoridad ni de
mecanismos institucionales de coordinacion. Los distintos enfoques examinados
muestran que los procesos de gobernanza involucran relaciones complejas entre
actores que poseen capacidades, recursos, incentivos y margenes de influencia
diferenciados, cuyas interacciones condicionan el funcionamiento de las

organizaciones y la orientacion de las decisiones colectivas.

A partir de estas consideraciones, la presente investigacion define la gobernanza
como una estructura de interaccidon estratégica mediante la cual se configuran
los procesos de decision, coordinacion y conduccion institucional en los CPI. Desde
esta perspectiva, la gobernanza comprende el conjunto de reglas formales e
informales, incentivos, mecanismos de coordinacion y relaciones de poder que
influyen en el comportamiento de los actores organizacionales y en las condiciones
bajo las cuales se construyen acuerdos, se gestionan desacuerdos y se orienta la

accion institucional.

Esta definicion permite integrar los aportes de los enfoques institucionales,
relacionales y criticos revisados previamente, incorporando, ademas, la légica de
interaccidon estratégica desarrollada mediante el modelo TCD-México. Bajo esta
l6gica, la gobernanza no se concibe como un atributo estatico de las organizaciones,
sino como un proceso dinamico que emerge de la interaccion entre actores
institucionales e influye en las capacidades organizacionales para coordinar

recursos, movilizar conocimientos y alcanzar objetivos colectivos.
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En el caso de los CPI, esta aproximacioén resulta particularmente pertinente, dado
que dichas organizaciones operan en entornos caracterizados por la coexistencia
de objetivos cientificos, tecnoldgicos, administrativos y normativos que requieren
procesos permanentes de coordinacion y negociacion. En consecuencia, el analisis
de la gobernanza exige observar tanto las estructuras formales de toma de
decisiones como las dinamicas reales de interaccion entre los distintos actores

institucionales.

Con el propdsito de operacionalizar esta perspectiva analitica, la investigacion se
estructura en torno a cuatro dimensiones fundamentales: poder, legitimidad,
coordinacion y participacion. Estas dimensiones fueron seleccionadas por su
capacidad para explicar distintos aspectos de la interaccion institucional y por su
recurrencia en la literatura especializada sobre gobernanza y organizaciones

complejas.

1.6.1 Poder

La dimension de poder se refiere a la capacidad de los actores para influir en los
procesos de decision, definir prioridades institucionales, controlar recursos
estratégicos y orientar el comportamiento organizacional. Su analisis permite
identificar cdmo se distribuyen las capacidades de decision dentro de la
organizacion, los niveles de concentracion o dispersion de la autoridad y los
mecanismos mediante los cuales determinados actores adquieren influencia en las

decisiones institucionales.

En los Centros Publicos de Investigacion, estas capacidades se desarrollan dentro
de una estructura institucional que distribuye atribuciones y responsabilidades entre
organos y actores. Sin embargo, la atribucion formal de facultades no

necesariamente se traduce en una capacidad equivalente de incidencia en la

35



practica, pues su ejercicio se encuentra mediado por procedimientos, mecanismos

de control, relaciones entre actores y dinamicas propias de la organizacion.

Esta distincion permite analizar el poder atendiendo tanto a las facultades
formalmente reconocidas como a los margenes efectivos de actuacion de los
distintos actores y, con ello, examinar la correspondencia o divergencia entre la
estructura institucional y la forma en que los procesos de decisién operan en la

practica.

1.6.2 Legitimidad

La legitimidad se entiende como el grado de aceptacién, reconocimiento y validacion
que los actores otorgan a las decisiones, procedimientos y estructuras

institucionales.

Esta dimension permite analizar las condiciones en las que las decisiones son
percibidas como validas, asi como los mecanismos que favorecen la confianza

institucional y la aceptacién de acuerdos colectivos.

En términos organizacionales, la legitimidad contribuye a reducir los costos de
coordinacion y facilita la implementacion de decisiones al generar un mayor nivel de

compromiso entre los actores participantes.
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1.6.3 Coordinacion

La coordinacion se refiere a los mecanismos mediante los cuales las organizaciones
articulan acciones, recursos, informacion y capacidades para alcanzar objetivos

compartidos.

Su analisis permite examinar la existencia y la eficacia de procedimientos, canales
de comunicacion, estructuras organizacionales y espacios institucionales orientados

a facilitar la cooperacion entre actores y areas funcionales.

En organizaciones intensivas en conocimiento, como los Centros Publicos de
Investigacion, la coordinacién constituye una condicién esencial para integrar
capacidades cientificas, tecnologicas y administrativas en torno a objetivos

institucionales comunes.

1.6.4 Participacion

La participacién comprende los mecanismos formales e informales que permiten a
los distintos actores intervenir en los procesos de deliberacién, consulta y toma de

decisiones institucionales.

Esta dimension permite observar no solo la existencia de espacios participativos,
sino también su capacidad real de influir en las decisiones y de modificar los
resultados organizacionales. Desde esta perspectiva, la participacién se vincula
estrechamente con la legitimidad institucional y con la posibilidad de incorporar

diversas perspectivas en la construccion de acuerdos colectivos.
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1.6.5 Articulacion entre las dimensiones analiticas

Las dimensiones descritas no operan de forma aislada. Por el contrario, conforman
un sistema de relaciones interdependientes que estructura las dinamicas de

gobernanza en las organizaciones.

La distribucion del poder influye en los niveles de participacion efectiva; la
participacion contribuye a fortalecer la legitimidad de las decisiones; la legitimidad
facilita los procesos de coordinacion; y la coordinacion, a su vez, condiciona la
capacidad institucional para alcanzar objetivos colectivos. En consecuencia, las
dinamicas observadas en una dimensién pueden generar efectos en las demas,

dando lugar a configuraciones especificas de gobernanza.

Desde esta perspectiva, la gobernanza se entiende como el resultado de la
interaccion entre estas cuatro dimensiones, cuyas combinaciones dan lugar a

distintos patrones de coordinacién, cooperacion y conflicto en los CPI.

1.6.6 Gobernanza v resultados organizacionales

Las dimensiones analiticas propuestas no constituyen fines en si mismas, sino
herramientas para comprender como determinadas configuraciones de gobernanza
inciden en las capacidades organizacionales de los Centros Publicos de

Investigacion.

En esta investigacion, los resultados cientificos y tecnolégicos no se consideran una
dimension de analisis independiente, sino una expresion observable de las
dinamicas institucionales que emergen de la interaccion entre poder, legitimidad,

coordinacion y participacion. Bajo esta logica, la capacidad de los CPI para generar

38



innovacion, fortalecer procesos de transferencia tecnoldgica o producir resultados
de propiedad intelectual no puede explicarse exclusivamente por la disponibilidad
de recursos cientificos y financieros, sino que también requiere considerar como
dichos recursos se coordinan, movilizan y orientan mediante mecanismos de

gobernanza.

El siguiente cuadro sintetiza la relacion entre las dimensiones analiticas, las
dinamicas de interaccion estratégica y los resultados organizacionales que orientan

el estudio de caso desarrollado en esta investigacion.

Cuadro 2. Modelo analitico de gobernanza, capacidades organizacionales y
resultados tecnolégicos.

|
CATEGORIA x 2 ELEMENTO DE INTERACCION | INDICADORES D

Distribucién del , A A Centralizacién, capacidad de veto, Normatividad y
Asimetrias de decision 3
poder control de recursos entrevistas
' PODER
Capacidad de " e Actores con influencia formal e .
5 : Relaciones estratégicas - Entrevistas
influencia informal
itimi A 5 o 3 )
Legl 'm,ldad Estabilidad institucional Captacion e d(?clslfznes Entrevistas
institucional confianza organizacional
a LEGITIMIDAD
Validacié C Ita, t ia,
. '_ acn_on Sostenibilidad de acuerdos onsuA a. ran.spal.'enc.la Documentos
organizacional reconocimiento institucional
Mecanismos de Nmere Flujo de informacién, articulacién Entrevistas y
PR Juegos de coordinacién i
coordinacion interareas documentos
x COORDINACION
Cooperacion o 3 Proyectos conjuntos, fragmentacién
o Cooperacion/conflicto % Informes
organizacional operativa
Participacion o s 7 5 Actas y
® eloitive Inclusién de actores Participacion en 6rganos colegiados antrevisias
IV
;-% PARTICIPACION
Intensidad de 5 = 2 Frecuencia e incidencia de
A Estrategias de intervencion i Documentos
participacion participacion
Articulacién B e Vinculacién institucional, redes
S Coordinacion estratégica N Informes
m CAPACIDADES organizacional de colaboracion
am==. ORGANIZACIONALES i ¥ : g g
Articulacion A ; 4 Transferencia tecnolégica, gestion de
% Capacidades de vinculacién 3 5 Informes e IMPI
tecnologica propiedad intelectual
Innovacién % S Desarrollos tecnoldgicos, Informes
3 Conversion de conocimiento 4 R
RESULTADOS tecnolégica tecnologias transferidas institucionales
4 TECNOLOGICOS Propiedad o g Solicitudes de patente, titulos
2 Proteccién del conocimiento E S IMPI
intelectual de patente, licenciamiento

Fuente: elaboracion propia.

La estructura analitica propuesta permite vincular los aportes teéricos revisados con
la estrategia metodoldgica que orienta la investigacién. Desde esta perspectiva, la

gobernanza no se analiza como un atributo abstracto de las organizaciones, sino
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como un conjunto de dinamicas observables que influyen en la forma en que los
CPI distribuyen el poder, construyen legitimidad, coordinan acciones y generan

espacios de participacion.

La interaccion entre estas dimensiones contribuye a configurar capacidades
organizacionales que pueden favorecer o limitar la articulacién institucional, la
vinculacion tecnolégica y la generacién de resultados cientificos y tecnolégicos. En
consecuencia, el modelo analitico desarrollado constituye el marco de referencia
que permitira examinar empiricamente cdémo determinadas configuraciones de
gobernanza se expresan en la practica organizacional y como estas influyen en la

generacion de resultados tecnoldgicos en los CPI.

1.7 Conclusiones del capitulo

La revision desarrollada a lo largo de este capitulo permitié identificar que la
gobernanza constituye un campo analitico complejo y en permanente evolucién,
cuya relevancia se ha incrementado a medida que las organizaciones enfrentan
entornos caracterizados por niveles mas altos de interdependencia, incertidumbre y
diversidad de actores. Lejos de constituir una categoria univoca, la gobernanza
integra distintas tradiciones tedricas que ofrecen explicaciones complementarias
sobre los mecanismos mediante los cuales se coordinan las decisiones colectivas y

se articulan los procesos institucionales.

El analisis de los principales enfoques mostré que las explicaciones centradas
exclusivamente en estructuras formales de autoridad resultan insuficientes para
comprender el funcionamiento de organizaciones complejas como los Centros
Publicos de Investigacion. La creciente importancia de las redes de interaccion, los

procesos de legitimacién, las dinamicas de coordinacion y la participacion de
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multiples actores exige aproximaciones capaces de explicar no solo como se

disefan las instituciones, sino también cdmo operan en la practica.

En el ambito de la ciencia, la tecnologia y la innovacion, esta discusion adquiere
particular relevancia, ya que los resultados cientificos y tecnolégicos dependen de
procesos de articulacidén institucional que involucran actores con objetivos,
capacidades e incentivos diversos. La evidencia revisada sugiere que las
diferencias observables en el desempenio de las organizaciones no pueden
atribuirse unicamente a la disponibilidad de recursos, sino también a la forma en
que dichos recursos se coordinan y se movilizan mediante mecanismos de

gobernanza.

Sobre esta base, la investigacién propone comprender la gobernanza como una
estructura de interaccién estratégica que condiciona los margenes de actuacion de
los actores organizacionales y configura los procesos de decision, coordinacién y
cooperacion institucionales. Esta perspectiva permitié incorporar la légica de
interaccion desarrollada por la teoria de juegos y fundamentar la propuesta del
modelo TCD-México como una herramienta analitica orientada a explicar la relacion

entre consenso, disenso y coordinacion en los CPI.

La definicién operativa, construida a partir de las dimensiones de poder, legitimidad,
coordinacién y participacion, proporciona un marco analitico que permite observar
empiricamente las dinamicas de gobernanza y su influencia en las capacidades
organizacionales. En consecuencia, estas dimensiones constituyen la base
conceptual que orientara el analisis posterior del caso CIATEJ y la interpretacion de

las diferencias observables en la generacion de resultados tecnolégicos.
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A partir de este marco tedrico, resulta necesario examinar el contexto institucional
en el que operan los Centros Publicos de Investigacion en México. Por ello, el
capitulo siguiente analiza la evolucion historica del sistema de CPI, las
transformaciones derivadas de la Ley General en Materia de Humanidades,
Ciencias, Tecnologias e Innovacion y los principales cambios organizacionales que

configuran actualmente el entorno de gobernanza de estas instituciones.
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Capitulo segundo

Diseio metodolégico para el analisis de la gobernanza en los CPI

Las transformaciones recientes del sistema cientifico y tecnolégico en México han
modificado significativamente las condiciones institucionales en las que operan los
CPI. La promulgacion de la Ley General en Materia de Humanidades, Ciencias,
Tecnologias e Innovacién (LGHCTI), asi como la reorganizacion institucional que
dio origen a la Secretaria de Ciencia, Humanidades, Tecnologia e Innovacién
(SECIHTI), introdujeron nuevos mecanismos de coordinacion, participacion y
conduccion institucional que reconfiguraron las relaciones entre los distintos actores

que integran el sistema cientifico nacional.

En este contexto, los CPIl adquieren especial relevancia como espacios donde
convergen funciones de investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico, vinculaciéon
institucional y conduccion administrativa, lo que genera dinamicas organizacionales
complejas en las que interactuan estructuras normativas, mecanismos de

coordinacién y procesos de toma de decisiones.

Adiferencia de las universidades publicas auténomas, cuyos esquemas de gobierno
suelen otorgar mayores margenes de autogestion académica y administrativa, los
CPI operan dentro de arreglos institucionales estrechamente vinculados a la
estructura del Estado. Sus o6rganos directivos, mecanismos de conduccion vy
procesos de gestion estan sujetos a marcos normativos, presupuestarios y
administrativos que condicionan significativamente la toma de decisiones

organizacionales.
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Esta caracteristica resulta particularmente relevante en ambitos como la asignacion
de recursos, la gestidon presupuestaria, la contratacién publica y la definicion de
prioridades institucionales, donde las decisiones no dependen exclusivamente de
criterios cientificos o académicos, sino también de reglas administrativas y de

mecanismos de coordinacion propios de la Administracion Publica Federal.

Desde esta perspectiva, el analisis de la gobernanza en los CPI exige observar no
solo sus disefios institucionales formales, sino también las formas concretas
mediante las cuales se articulan las decisiones organizacionales, se distribuyen los
margenes de actuacion y se construyen mecanismos de legitimidad y coordinacion

dentro de estas instituciones.

En este marco institucional se inserta el Centro de Investigacion y Asistencia en
Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco, A.C. (CIATEJ), cuya trayectoria permite
observar con particular claridad las transformaciones recientes de la gobernanza en
los CPIl. Su caracter como centro sectorizado de la SECIHTI y su orientacion
simultanea hacia la investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la vinculaciéon
con los sectores productivos lo convierten en un espacio organizacional
especialmente relevante para examinar las dindmicas de gobernanza presentes en

este tipo de instituciones.

Fundado en 1976, el CIATEJ ha experimentado una evolucién institucional que
refleja los cambios observados en el sistema cientifico y tecnolégico mexicano.
Inicialmente orientado al fortalecimiento de capacidades industriales y tecnolégicas,
el Centro evoluciond hacia un modelo enfocado en la generacion de conocimiento
aplicado, el desarrollo tecnolégico y la transferencia de resultados al entorno

productivo y social.
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Actualmente, el CIATEJ desarrolla actividades en areas como la biotecnologia
vegetal, la tecnologia alimentaria, la tecnologia ambiental, la biotecnologia industrial
y la biotecnologia médica y farmacéutica, articulando funciones de investigacion
cientifica, innovacion tecnoldgica, prestacion de servicios especializados vy
vinculacion institucional. Esta diversidad funcional lo convierte en un espacio
particularmente adecuado para analizar la relacion entre la gobernanza institucional,

las capacidades organizacionales y los resultados tecnologicos.

Asimismo, su configuracién organizacional —caracterizada por la existencia de
unidades regionales, capacidades de investigacion aplicada y mecanismos de
vinculacién con sectores productivos y redes de colaboracién cientifica— permite
observar como interactuan distintos actores, recursos e incentivos en una

organizacion cientifica compleja.

Dentro del conjunto de CPI sectorizados a la SECIHTI, el CIATEJ destaca por su
trayectoria en la generacién de conocimiento aplicado, la transferencia tecnoldgica
y la produccién de propiedad intelectual. Esta caracteristica resulta especialmente
significativa para la presente investigacion, en la medida en que permite identificar
un contexto institucional adecuado para examinar la articulacion entre la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico, la vinculacién y la proteccion del

conocimiento.

De acuerdo con informacién del Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI),
el CIATEJ se encuentra entre los Centros Publicos de Investigacion con mayor
actividad en materia de solicitudes de patente en el conjunto analizado. Esta
posicion constituye un elemento relevante para la seleccién del caso, en tanto
permite estudiar una organizacion con una trayectoria significativa en la generacién

de resultados tecnoldgicos.
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Asimismo, el analisis comparativo de la informacion presupuestal y de los registros
de propiedad intelectual realizado en esta investigacion muestra que el CIATEJ
presenta niveles relativamente altos de productividad tecnoldgica dentro del
conjunto de centros considerados. Este comportamiento constituye un patrén
empirico relevante que requiere ser interpretado considerando tanto las
caracteristicas institucionales del Centro como los procesos organizacionales
mediante los cuales se articulan sus recursos, capacidades cientificas y actividades

tecnoldgicas.

En este sentido, la seleccion del CIATEJ no presupone que su desempefo
tecnolégico se deba a una configuracién especifica de gobernanza. Por el contrario,
su relevancia como caso de estudio radica en la posibilidad de examinar
empiricamente si y de qué manera las dinamicas de poder, legitimidad, coordinacién
y participacion se relacionan con la construccion de capacidades organizacionales

vinculadas a la generacion de resultados tecnoldgicos.

Las caracteristicas especificas que justifican la seleccion del caso, asi como la
estrategia metodoldgica utilizada para su analisis, se desarrollan en los apartados

siguientes.

2.1 Marco normativo de la gobernanza en los CPI

La gobernanza de los Centros Publicos de Investigacion (CPI) se configura a partir
de un entramado normativo e institucional que define competencias, distribuye
facultades y establece mecanismos de coordinacion entre los distintos actores que
participan en el sistema nacional de ciencia, tecnologia e innovacién. En
consecuencia, el analisis de la gobernanza en los CPI requiere considerar no solo

las dinamicas organizacionales observables, sino también los marcos regulatorios
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que delimitan los margenes de actuacion institucional y condicionan los procesos

de toma de decisiones.

Este entramado opera en distintos niveles. En primer lugar, la Ley General en
Materia de Humanidades, Ciencias, Tecnologias e Innovacion (LGHCTI) establece
los principios, objetivos y mecanismos generales de organizacion del sistema
nacional de ciencia, tecnologia e innovacién. En segundo lugar, la naturaleza
juridica de los CPI, como entidades paraestatales de la Administracion Publica
Federal, los somete a un conjunto de disposiciones en materia presupuestaria,
administrativa, de transparencia y de rendicion de cuentas que inciden directamente
en sus capacidades de gestion y conduccion institucional. Finalmente, cada Centro
cuenta con una normativa interna integrada por estatutos, lineamientos, manuales
y acuerdos de érganos colegiados, mediante los cuales las disposiciones generales

adquieren formas concretas de aplicacion.

La interaccién entre estos niveles regulatorios configura un entorno institucional en
el que convergen objetivos cientificos, exigencias administrativas y mecanismos de
control propios de la gestidn publica. El analisis juridico de la gobernanza de los CPI
no se limita, por tanto, a identificar las disposiciones que regulan su organizacion y
funcionamiento, sino que también comprende el examen de como dichas
disposiciones operan en la practica institucional. Desde esta perspectiva, la eficacia
normativa adquiere particular relevancia para analizar en qué medida las
facultades, los mecanismos de coordinacion y los margenes de actuacion previstos

juridicamente cuentan con condiciones efectivas para su ejercicio.

Esta aproximacion permite distinguir entre la existencia formal de una facultad o de
un mecanismo institucional y las condiciones materiales, procedimentales y
organizacionales necesarias para que dicho mecanismo sea efectivo. La eventual

distancia entre ambas dimensiones no supone, por si misma, un incumplimiento ni
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una ineficacia del marco juridico, pero constituye un elemento relevante para
examinar como su implementacion puede favorecer, restringir o reconfigurar los
margenes de actuacion de los actores institucionales. En el ambito de los CPI, esta
relacion resulta especialmente significativa, dado que las normas que reconocen
capacidades de gestion y de decisidn coexisten con disposiciones presupuestarias,
administrativas y de control propias de su pertenencia a la Administracién Publica

Federal.

Un elemento central de este disefo es la autonomia técnica y de gestion reconocida
a los centros publicos. El articulo 84 de la LGHCTI establece que estos gozan de
dicha autonomia de conformidad con la propia Ley, la legislacién aplicable y sus
instrumentos de creacion, y que su ejercicio debe realizarse con responsabilidad
social, en favor del interés publico y sin perjuicio de las relaciones de coordinaciéon
sectorial correspondientes.!’ Esta autonomia constituye un elemento relevante para
el analisis de la gobernanza, en tanto reconoce margenes de actuacion institucional
que coexisten con mecanismos de coordinacion, control y rendicidon de cuentas

derivados de su naturaleza publica.

El reconocimiento juridico de esta autonomia no implica, sin embargo, la
desvinculacién de los CPI respecto del régimen normativo aplicable a las entidades
paraestatales. Su ejercicio se desarrolla dentro de un entramado de reglas
presupuestarias, administrativas, de contratacion publica, de transparencia y de
rendicion de cuentas, que incide en las condiciones bajo las cuales los Centros
ejercen las facultades formalmente reconocidas. Esta coexistencia entre autonomia
y control constituye una tensidn juridicamente relevante para el analisis de la

gobernanza, pues permite examinar no solo la atribucién formal de competencias,

" Véase el articulo 84 de la Ley General en Materia de Humanidades, Ciencias, Tecnologias e
Innovacion, publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 8 de mayo de 2023, relativo a la
autonomia técnica y de gestion de los Centros Publicos.
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sino también las condiciones institucionales y procedimentales para su ejercicio

efectivo.

Desde la perspectiva de esta investigacion, dicha tension constituye un punto de
articulacion entre el analisis juridico y el analisis organizacional. El problema no
consiste en asumir una oposicion entre autonomia y control —ambos responden a
finalidades juridicamente relevantes—, sino en analizar cémo interactuan en la
operacion de organizaciones cuya actividad cientifica y tecnolédgica requiere, al
mismo tiempo, legalidad, rendicion de cuentas, especializacién, oportunidad y
capacidad de adaptacion. De esta manera, la eficacia del marco normativo puede
examinarse atendiendo a la correspondencia entre los margenes de actuacion
juridicamente reconocidos y las condiciones institucionales mediante las cuales

estos se materializan en la practica.

Esta perspectiva adquiere especial relevancia frente a las disposiciones del propio
régimen juridico de ciencia, tecnologia e innovacion orientadas a generar
condiciones administrativas adecuadas para el desarrollo de las actividades
cientificas y tecnolédgicas. En este ambito, el analisis de eficacia normativa permite
examinar si los mecanismos de implementacién administrativa favorecen la
consecucion de los objetivos y facultades previstos juridicamente o, por el contrario,
generan tensiones que requieren abordarse mediante mecanismos adicionales de
coordinacion y adaptacion organizacional. Esta relacion sera retomada
posteriormente, a partir de la evidencia empirica del caso estudiado, sin asumir que
la existencia de restricciones administrativas constituye, por si misma, un

incumplimiento del marco normativo.

Esta problematica puede observarse de manera concreta en dos ambitos
particularmente relevantes para la operacion de los CPI: el financiamiento y la

contratacion de bienes y servicios destinados a la actividad cientifica y tecnoldgica.
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En materia de financiamiento, el articulo 35 de la LGHCTI'? dispone que los
recursos publicos federales destinados al fomento y apoyo de las actividades en la
materia se canalizaran preferentemente de manera directa mediante programas
presupuestarios y establece restricciones respecto de la creacion de fideicomisos,
mandatos u otros actos o contratos que evadan lo previsto en la propia Ley. El
mismo precepto prevé la promocion de adecuaciones a los programas
presupuestarios para asegurar apoyos suficientes y eficaces para proyectos
multianuales. Estas disposiciones permiten advertir que la autonomia reconocida a
los CPI se ejerce dentro de un marco especifico de instrumentos presupuestarios y

financieros.

Esta relacién entre la especificidad cientifica y el régimen administrativo también se
observa en la adquisicion de insumos. El articulo 54, parrafo tercero, de la LGHCTI'3
dispone que el Gobierno Federal promovera facilidades administrativas para la
adquisicidon de insumos, maquinaria y equipo por parte de universidades,
instituciones de educacion superior y centros de investigacion del sector publico,
siempre que dicha adquisicidén se realice a empresas nacionales y tenga por objeto
la investigacion humanistica y cientifica, el desarrollo tecnoldgico o la innovacioén.
La disposicién reconoce, por tanto, la existencia de necesidades administrativas
particulares vinculadas a la actividad cientifica, aunque circunscribe expresamente

dichas facilidades a los supuestos previstos en el propio precepto.

2 Véase el articulo 35 de la Ley General en Materia de Humanidades, Ciencias, Tecnologias e
Innovacién, publicada en el Diario Oficial de la Federacién el 8 de mayo de 2023. El precepto
establece la canalizacion preferentemente directa de los recursos publicos federales mediante
programas presupuestarios, asi como disposiciones relativas a fideicomisos, mandatos y proyectos
multianuales.

3 Véase el articulo 54, parrafo tercero, de la Ley General en Materia de Humanidades, Ciencias,
Tecnologias e Innovacion, publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 8 de mayo de 2023,
relativo a la promocién de facilidades administrativas para la adquisicién de insumos, maquinaria y
equipo destinados a actividades de investigacion humanistica y cientifica, desarrollo tecnoldgico e
innovacion.
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Por su parte, el articulo 134, parrafos tercero y cuarto, de la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos'* establece que la contratacion publica debe
orientarse a asegurar al Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a
precio, calidad, financiamiento, oportunidad y demas circunstancias pertinentes.
Esta formulacién resulta especialmente relevante para la actividad cientifica, pues
permite considerar que la valoracion de un bien o servicio destinado a la
investigacion no se agota en su precio, sino que también comprende su calidad,
oportunidad y aptitud para satisfacer el fin publico al que se destina. Asimismo, el
propio precepto constitucional dispone que, cuando la licitacion publica no resulte
iddnea para asegurar dichas condiciones, las leyes estableceran las bases,

procedimientos, reglas, requisitos y demas elementos correspondientes.

Consideradas conjuntamente, estas disposiciones muestran que el ordenamiento
juridico reconoce tanto la sujecion de los CPI a los principios y controles propios del
ejercicio de los recursos publicos como determinadas particularidades asociadas a
la actividad cientifica. Desde la perspectiva de esta investigacion, la cuestion no
radica unicamente en la existencia formal de esas previsiones, sino en las
condiciones institucionales bajo las cuales pueden hacerse efectivas en la

operacion de los Centros.

Ademas de los margenes de autonomia institucional, la LGHCTI establece
mecanismos colegiados de participacion, deliberacion, evaluacion y toma de
decisiones en los CPI. Estos mecanismos amplian los espacios institucionales en
los que pueden incorporarse la experiencia y el conocimiento de la comunidad

cientifica y tecnoldgica y, desde la perspectiva de la gobernanza, introducen formas

“Véase el articulo 134 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, particularmente
las disposiciones relativas a la administracion de los recursos publicos y a la contratacidn publica,
conforme a las cuales las adquisiciones, arrendamientos y servicios deberan orientarse a asegurar
al Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a precio, calidad, financiamiento,
oportunidad y demas circunstancias pertinentes.
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diferenciadas de interaccion entre actores con atribuciones, responsabilidades y

posiciones organizacionales distintas.

Bajo esta logica, la LGHCTI contempla 6rganos como la Asamblea del Personal, el
Consejo Consultivo Interno, la Comision Dictaminadora Externa y el Consejo de
Evaluacion y Etica. Mas alla de las atribuciones especificas que el ordenamiento
juridico confiere a cada uno, estos 6rganos constituyen espacios institucionales en
los que se desarrollan procesos de participacion, consulta, evaluacion y supervision

relevantes para comprender las dinamicas de gobernanza presentes en los CPI.

La Asamblea del Personal constituye un mecanismo de representacion de la
comunidad institucional previsto en la legislacion vigente. A partir de las atribuciones
que le reconoce el marco juridico, se genera un espacio formal de participacién de
la comunidad de los Centros en determinados asuntos de la vida institucional.
Desde la perspectiva de la gobernanza, su funcionamiento permite observar cémo
se expresan las posiciones colectivas, se construyen acuerdos y se desarrollan
mecanismos de interlocucién entre la comunidad y las instancias de conduccion

institucional.

Por su parte, el Consejo Consultivo Interno (CCl) constituye una instancia colegiada
vinculada a procesos de consulta y deliberacion institucional. Desde la perspectiva
analitica de esta investigacion, su relevancia radica en que genera un espacio
formal para la articulacion de informacién, opiniones y propuestas entre actores
organizacionales, por lo que su funcionamiento puede incidir en los mecanismos de

coordinacién y en los procesos de toma de decisiones.

La Comision Dictaminadora Externa (CDE) incorpora la participacion de

especialistas externos en determinados procesos de evaluacién. Su disefo
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introduce una instancia de valoracion que trasciende la estructura interna del Centro
y puede contribuir a fortalecer la objetividad, la transparencia y la legitimidad de los
procedimientos de evaluacién académica y tecnoldgica. Desde la perspectiva de la
gobernanza, su operacion permite examinar la relacidn entre la evaluacion
especializada, la distribucion de facultades y el reconocimiento de las decisiones

institucionales.

A su vez, el Consejo de Evaluacion y Etica (CEE) incorpora funciones relacionadas
con la evaluacion y la integridad institucional. Su existencia introduce mecanismos
colegiados adicionales de seguimiento y valoracion que, desde la perspectiva de
esta investigacion, resultan relevantes para analizar la construccion de legitimidad,

la responsabilidad institucional y los procesos de rendicion de cuentas en los CPI.

En conjunto, estos 6rganos evidencian la existencia de mecanismos formales de
gobernanza orientados a articular la participacion, la evaluacion, la consulta y la
supervision en los CPl. No obstante, su mera prevision normativa no permite
determinar la efectividad de los procesos de gobernanza. Esta también depende de
la manera en que las atribuciones se ejercen, de los incentivos institucionales, de la
informacion disponible, de las relaciones entre los actores y de las condiciones

organizacionales en las que dichos mecanismos operan.

Esta distincion resulta central para el analisis juridico propuesto en la investigacion.
La existencia formal de espacios de participaciéon o de facultades institucionales
constituye un primer nivel de analisis; un segundo nivel consiste en examinar su
funcionamiento efectivo. La comparacion entre ambos permite identificar
convergencias, tensiones o divergencias entre el disefio normativo y la practica
institucional, sin equiparar automaticamente estas diferencias con incumplimientos

juridicos. En este sentido, el estudio de la eficacia normativa proporciona un vinculo
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analitico entre las estructuras juridicas de los CPI y las dinamicas de poder,

legitimidad, coordinacién y participacion que se desarrollan en su interior.

Asimismo, la evolucion institucional de los CPl permite observar que las
transformaciones normativas no solo modifican sus estructuras formales de
organizacion, sino también las condiciones bajo las cuales se distribuyen facultades,
se construyen acuerdos y se articulan los procesos de coordinacion institucional. En
este sentido, la entrada en vigor de la LGHCTI y la posterior creacion de la
Secretaria de Ciencia, Humanidades, Tecnologia e Innovacion (SECIHTI)
constituyen hitos relevantes en la reconfiguraciéon contemporanea del entorno

institucional de la ciencia y la tecnologia en México.

Desde la perspectiva de esta investigacion, estos cambios resultan particularmente
relevantes porque permiten analizar como determinados arreglos normativos
configuran espacios de participacién, mecanismos de coordinacion y procesos de
toma de decisiones en los CPl. En consecuencia, el analisis de la gobernanza
institucional requiere considerar no solo la existencia formal de dichos mecanismos,
sino también la manera en que son utilizados e interpretados por los actores
organizacionales, asi como las condiciones institucionales que favorecen o limitan

su operacioén efectiva.

En consecuencia, resulta necesario examinar los principales cambios que han
configurado el diseno institucional de los CPI, con el propésito de identificar los
elementos que han contribuido a la conformacion de sus actuales arreglos de
gobernanza. El cuadro siguiente sintetiza esta evolucion, destacando las
transformaciones normativas, organizacionales y de coordinacién mas relevantes
para comprender el contexto institucional en el que operan los Centros Publicos de
Investigacion y las condiciones bajo las cuales se estructuran sus mecanismos de

gobernanza actuales.
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Cuadro 3. Evolucion del diseino institucional de los CPl en México

Periodo

Hito institucional

Caracteristicas predominantes

Implicaciones para la gobernanza

Consolidacion

Creacién y fortalecimiento de
centros especializados orientados

a investigacion cientifica y desarrollo

Predominio de estructuras
centralizadas de decision.

1970-1990 s ;
inicial de los CPI tecnologico. Coordinacion Escaso.s et Formalg‘s
predominantemente jerdrquica o paCipacon Y Eoaramaon
5 horizontal.
bajo conduccion estatal.
Crecimiento del sistema de CPI, %
A ST liacis Incremento de mecanismos de
Eroancan ‘ortalecimiento de la evaluacion dinacié NG
i <= coordinacion interinstitucional
1990-2018 divl:rsiﬁcncfén Earifiicn; i) ) o ectores fortal to de la legitimidad
2% - or lecimiento de |a legitimidat
SR PR productivos y desarrollo de Y n o ol
institucional . p basada en evaluacion académica
mecanismos de financiamiento e il
Competitivo. )’ desempeno CIentlﬁco.
Revision de instrumentos de Reconfiguracion de las relaciones
Reorientacion de financiamiento, fortalecimiento enitra actores imtitucionalés y
2018-2023  la politica cientifica  9¢! papel rector del Estado y |
% : nism
P? redefinicion de prioridades a}ustevde i ge
nlc'ml P coordlnacion y COndUCCIOn
estrategicas en ciencia,
tecnologia e innovacion. del sistema.
Establecimiento de un nuevo : :
3 ¥ '. I. e % Fortalecimiento institucional
Publicaci | marco juridico para el sistema de dimensiones asociadas a
ublicacion de la nacional de CTl. Incorporacion R nEr
2023 LGHCTI ded lesiad P participacion, legitimidad,
e rganos colegiados y % Ui
: coordinacion y rendicion
mecanismos formales de 4
2 = o tas.
participacion, evaluacion y consulta. ORI
Craacitadila Nuevas formas de coordinacion
2025- SECIHM Transicion de CONACYT‘a Secretaria | jntitucional, redefinicion de
R T % y,_ de Estado. Reestructuracion competencias y reconfiguracion

e
sectorial de los CPI

administrativa y reorganizacion
temitica de los CPI.

de los margenes de actuacion
de los actores organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia con base en la LGHCTI (2023), la LIC (2020), los documentos

institucionales de los CPl y la literatura especializada sobre gobernanza de la ciencia y la innovacion.

El recorrido presentado en el cuadro anterior permite identificar que el disefio
institucional de los CPIl no responde a una légica lineal, sino a un proceso de
reconfiguracion progresiva en el que se superponen distintos modelos de

coordinacion, regulacion y articulacion entre los actores.

Estas transformaciones no solo modifican la estructura formal de los CPI, sino que
inciden en las condiciones bajo las cuales se toman decisiones, se distribuyen
facultades y capacidades de actuacion y se configuran los mecanismos de
coordinacion, participacion y legitimacidon institucional. En consecuencia, la
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gobernanza de estos Centros no puede analizarse unicamente a partir de su disefio
normativo, sino que requiere examinar las dinamicas de interaccion que emergen
en contextos organizacionales especificos y la forma en que los arreglos juridicos

se expresan en la practica institucional.

Sobre esta base se desarrollan los procesos organizacionales analizados en los
apartados siguientes, en particular aquellos relacionados con la manera en que los
arreglos de gobernanza condicionan la coordinacion entre actores y la construccion
de capacidades organizacionales. Esta relacion permitira, posteriormente,
contrastar los margenes y mecanismos previstos en el disefio juridico con las
condiciones observadas en el caso del CIATEJ y examinar su vinculacion con los

procesos de generacion de resultados tecnoldgicos.

2.2 Justificacion y seleccion del caso de estudio

La seleccion del caso de estudio se basd en una observacion empirica realizada
durante el analisis comparativo de indicadores institucionales de diversos CPI
sectorizados de la Secretaria de Ciencia, Humanidades, Tecnologia e Innovacion
(SECIHTI), de caracter cualitativo-interpretativo'. En particular, se identifico que el
CIATEJ presentaba niveles elevados de generacion de resultados tecnoldgicos,
medidos mediante solicitudes de patente y actividades de transferencia tecnoldgica,
pese a contar con recursos presupuestarios inferiores a los observados en otros

centros con caracteristicas comparables.

Esta situacion planted una interrogante relevante para la investigacion. Si los CPI

operan bajo un marco normativo comun y comparten buena parte de las

5 La seleccion de un caso unico responde a criterios de generalizacion analitica mas que de
representatividad estadistica. Véase Yin, Robert K., Case Study Research and Applications: Design
and Methods, 62 ed., Thousand Oaks, Sage, 2018, pp. 37-40.
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restricciones administrativas, presupuestarias e institucionales derivadas de su
pertenencia al sistema nacional de CTI, ;cdmo explicar que algunos de ellos

presenten desempefios tecnoldgicos significativamente distintos?

A partir de esta observacion, la investigacion orientd su atencion hacia los factores
organizacionales que podrian explicar dichas diferencias. La premisa que orienta el
estudio es que la generacion de resultados tecnoldégicos no depende
exclusivamente de la disponibilidad de recursos cientificos, humanos o financieros,
sino también de la existencia de capacidades organizacionales construidas a partir
de determinados arreglos de gobernanza. En consecuencia, el analisis se centra en
examinar como las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacidn y participacion
influyen en la configuracién de dichas capacidades y, a través de estas, en la

generacion de resultados tecnologicos.

ElI CIATEJ no fue seleccionado por considerarse un caso representativo del conjunto
de los CPI, sino por constituir un caso estratégicamente relevante para examinar
una situacion empirica que requiere explicacion. Su desempeno relativo en materia
de propiedad intelectual y transferencia tecnologica ofrece condiciones
particularmente favorables para analizar cdmo determinadas configuraciones de
gobernanza pueden contribuir al desarrollo de capacidades organizacionales

asociadas a la innovacion y a la generacion de resultados tecnolégicos.

Asimismo, el CIATEJ reune caracteristicas que favorecen la observacion de las
dindmicas analizadas en esta investigacion. Su condicién de CPI sectorizado de la
SECIHTI lo situa dentro del mismo marco normativo e institucional que regula al
conjunto de los CPI, mientras que su orientacién hacia la investigacion aplicada, el
desarrollo tecnoldgico y la vinculacidn con sectores productivos permite examinar
de manera directa los procesos mediante los cuales las capacidades

organizacionales se traducen en resultados tecnoldgicos observables.
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En consecuencia, el CIATEJ se presenta como un caso analitico que permite
explorar la relacion entre la gobernanza, las capacidades organizacionales y los
resultados tecnolégicos en el sistema de Centros Publicos de Investigacion. Sobre
esta base, los apartados siguientes desarrollan la estrategia metodoldgica

empleada para examinar dichas dinamicas en el caso seleccionado.

2.3 Estrategia metodologica

La presente investigacion se desarrolla desde un enfoque cualitativo-interpretativo
orientado a comprender las dinamicas de gobernanza institucional en los Centros
Publicos de Investigacion, a partir del estudio intensivo del caso del CIATEJ. Este
enfoque parte de la premisa de que la gobernanza no se limita a un conjunto formal
de normas y estructuras, sino que es un proceso dinamico de interaccién entre
actores que construyen acuerdos, gestionan conflictos y articulan mecanismos de

cooperacion en contextos institucionales especificos.

En consecuencia, el interés de la investigacion no se centra exclusivamente en
describir estructuras organizacionales o disposiciones normativas, sino en
comprender los procesos mediante los cuales los distintos actores interpretan,

negocian y operan los mecanismos de gobernanza presentes en la organizacion.

Considerando la complejidad del fendmeno analizado y la necesidad de examinar
simultaneamente elementos juridicos, organizacionales y relacionales, se adopta un
disefio de estudio de caso unico con un alcance analitico-explicativo. Esta estrategia
permite analizar en profundidad configuraciones de gobernanza situadas en un
contexto institucional especifico e identificar mecanismos mediante los cuales
determinadas dinamicas de gobernanza pueden incidir en la construccion de

capacidades organizacionales. El alcance explicativo atribuido al estudio no
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consiste en establecer relaciones causales generalizables a partir de un caso unico,
sino en identificar y hacer plausible un mecanismo explicativo mediante el analisis

intensivo del caso seleccionado.

Esta delimitacion implica reconocer que la generacion de resultados tecnoldgicos
no depende exclusivamente de factores internos de caracter organizacional.
También puede encontrarse condicionada por variables externas, entre ellas la
madurez de los sectores industriales con los que interactuan los CPI, la demanda
de soluciones tecnoldgicas y la disponibilidad de inversion publica o privada. Estas
variables no constituyen el objeto especifico de la presente investigacién y, por
tanto, no se analizan como factores explicativos independientes. Su posible
incidencia se reconoce como una limitaciéon del disefio y como un conjunto de
condiciones concurrentes que deben considerarse al interpretar los resultados

tecnoldgicos observados.

Con el propdsito de fortalecer la comprension del fendmeno estudiado, la
investigacion incorpora un componente cuantitativo de caracter complementario.
Mientras que el analisis cualitativo constituye el eje central del estudio, los reactivos
tipo Likert y la informacion comparativa empleada permiten identificar tendencias,
contrastar percepciones y sistematizar determinados aspectos de la evidencia

empirica.

El componente cuantitativo no tiene por finalidad establecer relaciones causales ni
realizar inferencias estadisticas generalizables. Su funcidbn consiste en
complementar la evidencia cualitativa y en fortalecer los procesos de triangulaciéon
analitica mediante herramientas de comparacion y de sistematizacion de la

informacion.
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En conjunto, el disefio metodologico adoptado permite examinar la gobernanza
como un proceso de interaccion estratégica que se desarrolla dentro de estructuras
juridicas y organizacionales especificas. Esta aproximacion es consistente con el
modelo analitico desarrollado en el capitulo anterior, que plantea que las
configuraciones de gobernanza inciden en la construccion de capacidades
organizacionales y que éstas constituyen un mecanismo intermedio relevante para

comprender la generacion de resultados tecnoldgicos.

2.4. Estrategia de muestreo

La seleccion de participantes se realizd mediante un muestreo intencional’é,
orientado a incorporar actores con experiencia directa o conocimiento relevante
sobre los procesos de gobernanza, toma de decisiones, coordinacion institucional y
generacion de resultados cientificos y tecnolégicos en el CIATEJ. Este tipo de
muestreo resulta adecuado en investigaciones cualitativas cuyo propdsito no
consiste en alcanzar representatividad estadistica, sino en seleccionar participantes
cuyas posiciones, funciones y experiencias permitan observar el fenémeno

estudiado desde distintas perspectivas organizacionales.

El trabajo de campo comprendié 20 entrevistas semiestructuradas, realizadas entre
diciembre de 2025 y abril de 2026. La seleccion busco incorporar diversidad de
posiciones y ambitos de actuacion, incluyendo personal directivo, responsables de
unidades y areas institucionales, personal cientifico y tecnoldgico, personal
administrativo y un actor externo al CIATEJ con funciones vinculadas a la
conduccion y articulacion de los Centros Publicos de Investigacién dentro de la

SECIHTI. Esta composicion permitidé recuperar perspectivas provenientes tanto de

'8 El muestreo intencional privilegia la seleccion de participantes con experiencia o conocimiento
relevante del fendmeno estudiado, con el proposito de obtener informaciéon rica en contenido
analitico. Véase Patton, Michael Quinn, Qualitative Research and Evaluation Methods, 4? ed.,
Thousand Oaks, Sage Publications, 2015.
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distintos niveles de la organizacion como del entorno institucional en el que se

insertan los CPI.

La integracién de la muestra se basd en criterios de diversidad funcional y de
relevancia analitica. En consecuencia, la seleccion no se determiné mediante
cuotas previamente establecidas ni conforme a criterios de representatividad
proporcional respecto de la estructura del CIATEJ, sino atendiendo a la posibilidad
de contrastar perspectivas de actores situados en posiciones diferenciadas respecto
de los procesos estudiados. De esta manera, se incorporaron participantes
vinculados a la conduccion institucional, la coordinacion de unidades y areas, la
investigacion cientifica y tecnoldgica, la vinculaciéon y la transferencia de
conocimiento, asi como a funciones administrativas relacionadas con la operacién

institucional.

La incorporacion progresiva de participantes permitié contrastar experiencias y
percepciones e identificar convergencias, divergencias y patrones recurrentes en
torno a las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacion y participacion. La
integracion final de la muestra respondié a la diversidad de perfiles y funciones
incorporados y a la suficiencia de la informacion obtenida para contrastar las
principales categorias analiticas del estudio, privilegiando la profundidad y

diversidad de perspectivas sobre la ampliacidon numérica de participantes.

La participacion de actores ubicados en distintos niveles y ambitos de
responsabilidad institucional permitié examinar los procesos de toma de decisiones,
los mecanismos de coordinacion, las dinamicas de participacion y las formas de
interaccion desde posiciones organizacionales diferenciadas. Esta estrategia
favorecid el contraste entre perspectivas y fortalecid la comprensién de las

dinamicas de gobernanza analizadas en la investigacion.
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2.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Con el propdsito de obtener evidencia empirica suficiente para analizar las
dinamicas de gobernanza presentes en el CIATEJ, la investigacion recurrié a una
estrategia de recopilacién de informacion basada en la triangulacién de fuentes.
Para ello, se emplearon técnicas complementarias orientadas a recuperar
informacion documental, testimonial y organizacional, lo que permitié contrastar

distintos niveles de analisis y fortalecer la consistencia de los hallazgos.

Las técnicas principales fueron el analisis documental, las entrevistas
semiestructuradas y el analisis de la trazabilidad institucional. Estas fuentes se
complementaron con el acceso institucional de la investigadora al campo, bajo
criterios de identificacion, sistematizacion y contraste de la evidencia. En conjunto,
estos elementos permitieron examinar las dimensiones del poder, la legitimidad, la
coordinacion y la participacion desde diferentes perspectivas y niveles

organizacionales.

2.5.1 Analisis documental

El analisis documental constituyé una fuente fundamental para reconstruir el
contexto juridico, organizacional e institucional en el que se desarrollan las
dinamicas de gobernanza analizadas. Para ello se revisaron disposiciones juridicas,
documentos institucionales, informes de gestion, actas y minutas de 6rganos
colegiados, lineamientos internos, convocatorias, érdenes del dia, instrumentos de
planeacion y demas documentacion vinculada con la operacion de los Centros

Publicos de Investigacion y del CIATEJ.
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De manera particular, el corpus documental incorpord registros de diversos espacios
de decision, consulta, coordinacion y participacion institucional, entre ellos 6rganos
colegiados de representacion del personal, instancias consultivas internas y comités
0 consejos vinculados a funciones administrativas, académicas, de transparencia,
de innovacion y de posgrado. Para estos organos se analizaron, segun su
disponibilidad y pertinencia, actas o minutas de sesiones, lineamientos de
funcionamiento, convocatorias, érdenes del dia y otros documentos asociados a su

operacion.

La revision de estas fuentes permitié identificar reglas formales, mecanismos de
coordinacion, estructuras de decision, actores participantes y secuencias
institucionales relevantes para comprender la configuracion de la gobernanza
organizacional. Asimismo, permitié contrastar las atribuciones y mecanismos
formalmente establecidos con la forma en que los procesos de deliberacion,
coordinacion y toma de decisiones quedan documentados en la practica

institucional.

Para fortalecer la trazabilidad del analisis, las fuentes documentales empleadas
fueron sistematizadas mediante una matriz que identifica el tipo de documento, el
organo o proceso al que corresponde, el periodo analizado, la dimension de
gobernanza relacionada y la funcion de la fuente en la investigacion. Esta

sistematizacion se incorpora al anexo cinco.

2.5.2 Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas constituyeron la técnica principal para la

recopilaciéon de informacién empirica'’,conforme a la estrategia de muestreo

7 Las entrevistas semiestructuradas permiten explorar experiencias, percepciones y significados
construidos por los actores, manteniendo al mismo tiempo una estructura analitica comun para la
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descrita en el apartado anterior. El disefio de las entrevistas se fundamenté en las
dimensiones analiticas de poder, legitimidad, coordinacion y participacion, con el
proposito de recuperar percepciones, experiencias, tensiones organizacionales y

mecanismos de interaccion presentes en la vida institucional del CIATEJ.

La guia de entrevista se estructuro a partir de las cuatro dimensiones analiticas de
la investigacidon —poder, legitimidad, coordinacion y participacion— y combiné
preguntas abiertas con reactivos de tipo Likert. Las preguntas abiertas estuvieron
orientadas a recuperar experiencias y percepciones sobre los procesos de toma de
decisiones, coordinacion, participacion e interaccion institucional, mientras que los
reactivos de tipo Likert se utilizaron como recurso complementario de
sistematizacion, orientado a identificar tendencias perceptuales y a facilitar el
contraste entre las respuestas de los participantes respecto de las dimensiones

analizadas.

El instrumento se disefid con una estructura flexible que permitié su aplicacion a
distintos perfiles organizacionales, manteniendo un nucleo comun de categorias y
reactivos que favorecio la consistencia analitica y el contraste entre las perspectivas
de los participantes. La correspondencia entre las categorias y dimensiones
analiticas, sus variables e indicadores observables, los reactivos del instrumento, la
evidencia empirica obtenida, las hipotesis vinculadas y las técnicas de analisis y

triangulacion se presenta en el anexo cuatro.

2.5.3 Posicién de la investigadora y acceso al campo

La vinculacién profesional de la investigadora con el CIATEJ facilité el acceso a

fuentes documentales e informacion institucional relevante para comprender el

comparacion de respuestas. Véase Kvale, Steinar y Brinkmann, Svend, InterViews: Learning the
Craft of Qualitative Research Interviewing, 3? ed., Thousand Oaks, Sage, 2015.
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contexto en el que se desarrollan los procesos analizados. Esta posicion permitié
identificar y consultar documentacion relativa a érganos colegiados, procesos de
decision, mecanismos de coordinacion y actividades institucionales vinculadas a las

dimensiones de gobernanza objeto de estudio.

Esta circunstancia no se considerd, por si misma, una técnica de recoleccién de
informacion. La experiencia profesional de la investigadora permitié contextualizar
el objeto de estudio y orientar la identificacion de fuentes relevantes; sin embargo,
la evidencia incorporada al analisis se sustentd en informacién identificable,
sistematizable y contrastable, principalmente a partir de fuentes documentales y

entrevistas semiestructuradas.

Con el propésito de mantener una distincion entre la experiencia profesional de la
investigadora y la evidencia utilizada en la investigacién, los documentos
institucionales incorporados al analisis fueron organizados y examinados conforme
a las categorias analiticas previamente definidas. Esta delimitacién permitio
aprovechar el acceso al campo sin atribuir valor probatorio autonomo a
percepciones derivadas exclusivamente de la posicion de la investigadora dentro de

la organizacion.

2.5.4 Analisis de trazabilidad institucional

Como complemento de las técnicas anteriores, se desarroll6 un analisis de
trazabilidad institucional orientado a reconstruir el recorrido de los procesos,

acuerdos, decisiones y mecanismos de coordinacion de la organizacion.
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Esta técnica permitié identificar la secuencia mediante la cual determinadas
decisiones se formulan, revisan, validan e implementan, asi como los actores, las

areas Yy los niveles organizacionales involucrados en cada etapa del proceso.

El analisis de la trazabilidad institucional resulté particularmente util para examinar
la relacidn entre las disposiciones juridicas y la forma en que determinados procesos
se desarrollan en la practica institucional. Para ello, se reconstruyeron secuencias
de actuacién a partir de fuentes documentales identificables, lo que permitid
identificar mecanismos de articulacion, espacios de negociacion, puntos de decision
y posibles cuellos de botella en los procesos analizados. Esta reconstruccion
permitié, ademas, contrastar los margenes de actuaciéon formalmente previstos con
su desarrollo en la operacidn institucional y examinar su relacion con las dinamicas

de gobernanza y la construccion de capacidades organizacionales.

2.6 Estrategia de analisis

El analisis de la informacién se desarrolld6 mediante una estrategia interpretativa
orientada a identificar como las configuraciones de gobernanza influyen en la
construccion de capacidades organizacionales y, a traves de estas, en la generacion
de resultados tecnoldgicos. Asimismo, se buscé garantizar la trazabilidad de la
evidencia y la coherencia entre los hallazgos empiricos, las dimensiones analiticas
y el modelo conceptual de la investigaciéon. En consonancia con el enfoque
cualitativo adoptado, el analisis se estructur6 como un proceso secuencial de
organizacion, codificacién, interpretacidn y contrastacion de la informacion obtenida

mediante las distintas técnicas de investigacion.

El procedimiento analitico comprendié cuatro etapas sucesivas: organizacion y
preparacion del material; codificacion y construccion de categorias analiticas;

andlisis por dimensiones; y sintesis interpretativa mediante procesos de
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triangulacion. Estas etapas permitieron reconstruir las dinamicas de gobernanza
presentes en el CIATEJ y examinar los mecanismos mediante los cuales las
configuraciones de poder, legitimidad, coordinacién y participacion pueden
relacionarse con la construccion de capacidades organizacionales y, a través de

éstas, con los procesos de generacion de resultados tecnologicos.

2.6.1 Organizacion y preparacion del material

La informaciéon obtenida mediante el analisis documental, las entrevistas
semiestructuradas y el andlisis de la trazabilidad institucional fue organizada y
sistematizada con el propédsito de garantizar la trazabilidad de la evidencia, su

comparabilidad y su articulacién con las dimensiones analiticas de la investigacion.

Los materiales fueron clasificados segun el tipo de fuente, su contexto de
produccion y su vinculacion con las dimensiones analiticas del estudio. En el caso
de las entrevistas, las respuestas abiertas y los reactivos tipo Likert fueron
sistematizados de manera diferenciada, preservando su correspondencia con las
dimensiones y categorias del instrumento. Las fuentes documentales, por su parte,
fueron organizadas de acuerdo con el érgano, el proceso o el ambito institucional al

que correspondian y con la funcion que desempefiaban en el analisis.

Esta fase permitid integrar las distintas fuentes empiricas en una estructura de
trabajo comun y establecer las condiciones para su posterior categorizacion,

comparacion e interpretacion.

2.6.2 Codificacion y construccion de categorias analiticas
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El analisis cualitativo se desarroll6 mediante un proceso de codificacion tematica
guiado por el modelo analitico de la investigacién. Como categorias iniciales se
utilizaron las cuatro dimensiones de gobernanza previamente definidas —poder,
legitimidad, coordinaciéon y participacion—, a partir de las cuales se organizo la
evidencia relativa a los procesos de decisidn, las relaciones entre actores y las
dinamicas institucionales identificadas en el material empirico. Esta estructura
permitid mantener la correspondencia entre el marco conceptual, el instrumento de

entrevista y el analisis de la evidencia.

De manera complementaria, el modelo TCD-México orientd la identificacién de
patrones de interaccion estratégica asociados al consenso y al disenso, con el
proposito de examinar como estas dinamicas se expresan a través de las
dimensiones de poder, legitimidad, coordinacion y participacion y como se
relacionan con los procesos de coordinacion y accién colectiva dentro de la
organizacion. El consenso y el disenso no fueron tratados como dimensiones
adicionales, sino como mecanismos de interaccion, cuya manifestacion empirica fue

examinada mediante las categorias analiticas del estudio.

El proceso de codificacion no se limitd a las categorias previamente establecidas.
Durante la revision del material se identificaron temas, tensiones, practicas y
patrones recurrentes no previstos inicialmente, que fueron incorporados como
categorias emergentes cuando resultaron relevantes para la comprension del
fendmeno estudiado. De esta manera, el analisis combind una légica deductiva,
derivada del modelo conceptual, con una apertura inductiva orientada a recuperar

elementos provenientes de la evidencia empirica.

Posteriormente, las categorias fueron organizadas en una matriz de analisis
cualitativo integrada, construida a partir de las dimensiones de poder, legitimidad,

coordinacién y participacion; de los mecanismos de interaccidn estratégica de
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consenso y disenso previstos en el modelo TCD-México; y de las categorias
emergentes identificadas durante el analisis. Esta matriz permitié contrastar
informacion entre participantes, fuentes documentales y procesos institucionales,
asi como identificar convergencias, divergencias y patrones recurrentes. A partir de
esta sistematizacion se examinaron las relaciones entre los arreglos institucionales,
las dinamicas de gobernanza, los mecanismos de interaccion estratégica, las
capacidades organizacionales y los procesos de generacion de resultados
tecnoldgicos. La matriz de operacionalizacién y de trazabilidad analitica se presenta

en el anexo cuatro.

2.6.3 Analisis por dimensiones

Una vez consolidadas las categorias analiticas, la informacién se examiné a partir
de las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacidn y participacién desarrolladas

en el modelo conceptual de la investigacion.

El analisis de la dimension de poder se orientd a examinar la distribucion de las
capacidades de decisidn, las relaciones de influencia y los mecanismos formales e
informales presentes en los procesos institucionales. En particular, se consideré la
correspondencia entre las facultades formalmente atribuidas a los distintos actores
y sus margenes efectivos de actuacion e incidencia en los procesos de toma de

decisiones.

La dimension de legitimidad se orientd al analisis de los mecanismos mediante los
cuales las decisiones, las autoridades y las practicas organizacionales adquieren
reconocimiento y aceptacion dentro de la institucion, asi como de las percepciones

de los actores respecto de su justificacion y de su funcionamiento.
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Por su parte, la dimensiéon de coordinacion permitio analizar las formas de
articulacion entre actores, areas y procesos organizacionales, asi como los
mecanismos mediante los cuales se intercambia informacion, se articulan las
decisiones y se desarrollan acciones conjuntas. La dimension de participacion se
centro en las condiciones y los mecanismos de intervencion de los distintos actores
en los espacios de deliberacion y toma de decisiones, considerando tanto su

existencia formal como las condiciones de su ejercicio efectivo.

El analisis conjunto de estas dimensiones permitio identificar configuraciones de
gobernanza, tensiones organizacionales y mecanismos de interaccion estratégica
presentes en el CIATEJ, asi como examinar su relacién con la construccion de
capacidades organizacionales y con los procesos de generacion de resultados

tecnologicos.

2.6.4 Sintesis interpretativa y triangulacion

La fase final del analisis consistié en integrar los hallazgos mediante un proceso de
triangulacion’ orientado a contrastar y articular la informacion proveniente de
distintas fuentes y niveles de analisis. Este procedimiento permitié relacionar la
evidencia obtenida a partir de las entrevistas semiestructuradas, del analisis
documental y de la trazabilidad institucional, asi como contrastar las tendencias
identificadas mediante los reactivos tipo Likert con la evidencia cualitativa
disponible. La triangulaciéon permitié identificar convergencias y divergencias entre
las percepciones de los participantes, los registros documentales y la reconstruccién
de los procesos institucionales. Estas coincidencias y discrepancias fueron

consideradas elementos analiticamente relevantes para fortalecer la consistencia

'8 La triangulacion permite contrastar informacion proveniente de distintas fuentes y técnicas de
investigacion, fortaleciendo la consistencia y credibilidad de las interpretaciones desarrolladas.
Véase Denzin, Norman K., The Research Act: A Theoretical Introduction to Sociological Methods,
Nueva York, McGraw-Hill, 1978
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de las interpretaciones, sin asumir que la convergencia entre distintas fuentes

constituye, por si misma, evidencia suficiente para establecer relaciones causales.

A partir de esta integracion, se contrastaron las hipotesis y proposiciones analiticas
de la investigacion con la evidencia empirica obtenida, con el propdsito de valorar
en qué medida los hallazgos respaldan, matizan o cuestionan el mecanismo
explicativo propuesto entre las configuraciones de gobernanza, la construccion de
capacidades organizacionales y los procesos de generacion de resultados

tecnologicos.

La sintesis interpretativa resultante constituye la base para el analisis y la discusion
de los hallazgos desarrollados en el capitulo cuarto, asi como para la valoracidon de

las hipoétesis y la formulacion de las conclusiones de la investigacion.

2.7 Conclusiones del capitulo

El diseno metodoldgico desarrollado en este capitulo se orientd a construir una
aproximacion integral al estudio de la gobernanza institucional en los Centros
Publicos de Investigacién, articulando el analisis juridico, organizacional y empirico

en una misma estrategia de investigacion.

La combinacion de analisis documental, entrevistas semiestructuradas y analisis de
la trazabilidad institucional permitié examinar la gobernanza desde distintas fuentes
y niveles de analisis, lo que favorecio la identificacion de patrones de interaccion,
mecanismos de coordinacién y procesos de toma de decisiones presentes en el
CIATEJ.

Asimismo, la incorporacién de las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacion

y participacion como ejes analiticos permitio trasladar el modelo conceptual
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desarrollado en el capitulo anterior al analisis empirico de la organizacion, lo que

dio lugar a una estructura de analisis alineada con los objetivos de la investigacion.

Desde esta perspectiva, la gobernanza no se analiza unicamente como un conjunto
de disposiciones juridicas o estructuras formales de toma de decisiones, sino como
un proceso dinamico de interaccidn entre actores que operan dentro de marcos
institucionales especificos y desarrollan mecanismos de cooperacion, negociacion
y resolucion de conflictos que pueden relacionarse con la construccion de
capacidades organizacionales y con los procesos de generacion de resultados

tecnologicos.

Con base en esta estrategia metodologica, el capitulo siguiente examina
comparativamente el desempefio tecnolégico de un conjunto de Centros Publicos
de Investigacion sectorizados ante la Secretaria de Ciencia, Humanidades,
Tecnologia e Innovacién, con el propdsito de contextualizar el caso del CIATEJ e
identificar elementos que permitan comprender la relacion entre gobernanza,

capacidades organizacionales y resultados tecnoldgicos.

De esta manera, el disefio metodoldgico permite examinar las dinamicas internas
de gobernanza presentes en el CIATEJ y contrastar, a partir de la evidencia empirica
del caso, el mecanismo explicativo propuesto entre las configuraciones de
gobernanza, la construccion de capacidades organizacionales y la generacién de
resultados tecnoldgicos, sin pretender derivar de un caso unico relaciones causales

generalizables al conjunto de los Centros Publicos de Investigacion.
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Capitulo tercero

Gobernanza y desempeno tecnolégico

El capitulo anterior desarroll6 el marco metodoldgico de la investigacion y el modelo
analitico que orienta el estudio de la gobernanza institucional en los CPI. Dicho
modelo parte de una premisa central: los arreglos institucionales y organizacionales,
enmarcados en el sistema normativo de ciencia, tecnologia e innovacion,
condicionan las dinamicas de gobernanza institucional y las capacidades
organizacionales mediante las cuales los centros articulan procesos de
investigacion, coordinacion, vinculacion y generacion de resultados cientificos y

tecnologicos.

El presente capitulo tiene como propdsito situar empiricamente el caso del Centro
de Investigacioén y Asistencia en Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco (CIATEJ)
en el sistema nacional de ciencia, tecnologia e innovacion. Para ello, se desarrolla
un analisis comparativo del desempefno tecnoldgico de los CPI que integran la
Coordinacion de Salud y Medio Ambiente, con el fin de identificar la posicidn relativa
del CIATEJ dentro de este conjunto, en particular en materia de generacion de

propiedad intelectual, innovacion tecnologica y capacidades de vinculacion.

El analisis comparativo considera que las diferencias en los resultados cientificos y
tecnolégicos de los CPI no pueden examinarse exclusivamente en funcion del
volumen de recursos disponibles. En consecuencia, ademas de las variables
presupuestales, se consideran elementos relacionados con las caracteristicas
institucionales y organizacionales de los Centros, con el propdsito de contextualizar
las diferencias observadas y establecer las bases para el analisis posterior del caso
CIATEJ.
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El funcionamiento de los CPI implica procesos constantes de coordinacion entre
actores institucionales con objetivos cientificos, tecnoldgicos y organizacionales
parcialmente diferenciados. En este contexto, la comparacién desarrollada en el
capitulo permite identificar patrones diferenciados de desempefio y de capacidades
institucionales, sin atribuir, por si misma, relaciones causales entre las
configuraciones de gobernanza y los resultados tecnolégicos. Estas relaciones
seran examinadas posteriormente mediante el analisis intensivo del caso del
CIATEJ.

3 CPS y sistemas nacionales de innovacion

Los sistemas nacionales de innovacion, asi como las instituciones dedicadas a la
generacion, difusion y aplicacién del conocimiento cientifico, ocupan un lugar central
en las dinamicas contemporaneas de desarrollo tecnolégico. Este enfoque sostiene
que la innovacion no surge de esfuerzos individuales o aislados, sino de procesos
de interaccion entre actores institucionales —universidades, centros de
investigacion, empresas y organismos gubernamentales— que participan en la
produccion, articulacion y aplicacion del conocimiento (Freeman, 1987; Lundvall,
1992; Nelson, 1993).

Los CPI no constituyen unicamente espacios de produccion cientifica, sino también
nodos estratégicos dentro de la arquitectura institucional de los sistemas de
innovacion. Su funcion implica articular la investigacion cientifica, el desarrollo
tecnoldgico, la vinculacion institucional y la transferencia de conocimiento hacia los
sectores productivos y sociales, operando como mecanismos de intermediacién

entre la generacién de conocimiento y su aplicacién tecnoldgica (Edquist, 2005).

Esta funcion cobra especial relevancia en actividades vinculadas a la innovacion

aplicada, la generacion de propiedad intelectual y la transferencia tecnoldgica. Bajo
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esta logica, el analisis del desempefio de los CPI requiere considerar no solo la
disponibilidad de recursos financieros y de infraestructura cientifica, sino también
las capacidades organizacionales y los mecanismos de coordinacion mediante los
cuales se articulan sus procesos de investigacion, validacion y vinculacion

institucional.

En el caso mexicano, la conformacién del sistema de Centros Publicos de
Investigacion fue el resultado de un proceso institucional progresivo que adquirié
mayor articulacion a partir de la creacion del Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYT) en 1970. Este proceso respondié a la necesidad de
fortalecer las capacidades cientificas del pais, descentralizar la investigacion y
promover el desarrollo tecnolégico en sectores considerados estratégicos para el
desarrollo nacional (Casas, 2001; Didou Aupetit & Gérard, 2010). Con el tiempo,
este conjunto de instituciones evoluciono6 hacia un sistema publico de investigacion
distribuido territorialmente y orientado tanto a la investigacion cientifica como al

desarrollo tecnoldgico y a la vinculacién institucional.

En términos funcionales, los CPl han desempefiado un papel relevante en la
generacion de conocimiento cientifico, el desarrollo tecnoldgico y la articulaciéon
entre la ciencia y la innovacién. No obstante, estas funciones se desarrollan en
condiciones institucionales  diferenciadas, reflejadas en capacidades
organizacionales, modelos de vinculacion y niveles de desempeno tecnoldgico

heterogéneos entre los distintos centros.

Las transformaciones normativas e institucionales recientes, entre ellas la
expedicion de la LGHCTI y, posteriormente, la creacién de la Secretaria de Ciencia,
Humanidades, Tecnologia e Innovacion (SECIHTI), han reconfigurado el marco

institucional en el que operan los CPI. Estos cambios inciden en las relaciones de
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coordinacion, direccion y articulacién institucional que estructuran el funcionamiento

de los Centros.

Los CPI continian siendo actores estratégicos dentro del sistema nacional de
innovacion; sin embargo, las diferencias observables en su desempefio requieren
considerar tanto sus funciones y caracteristicas institucionales como sus recursos,
capacidades organizacionales y mecanismos de coordinacion. El analisis
comparativo desarrollado en este capitulo permite identificar estas diferencias y
contextualizar las condiciones institucionales en las que se producen, sin atribuir por
si solo relaciones causales entre las configuraciones de gobernanza y los resultados

tecnologicos.

El siguiente apartado examina la evolucién y la configuraciéon del sistema de CPl en
México, con el propésito de contextualizar el caso del CIATEJ dentro del conjunto

de instituciones orientadas a la investigacion aplicada y a la innovacion tecnologica.

3.1. Evolucion del sistema

El desarrollo de los CPIl en México forma parte del proceso de institucionalizacion
de la politica cientifica y tecnoldgica impulsado por el Estado mexicano desde la
segunda mitad del siglo XX. La creacién de estas instituciones respondié a la
necesidad de fortalecer las capacidades nacionales de investigacion, promover el
desarrollo tecnoldgico y vincular la produccion cientifica con objetivos econémicos

y sociales estratégicos.

No obstante, la conformacion del sistema de CPI no derivo de un disefio homogéneo
ni plenamente articulado desde su origen, sino de un proceso gradual, condicionado

por distintos contextos politicos, econémicos y cientificos. Factores como la
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expansion de la educacion superior, la necesidad de capacidades tecnologicas
propias y la creciente relevancia de la innovacion en las estrategias de desarrollo
nacional contribuyeron a la consolidacién progresiva de un sistema publico de
investigacion caracterizado por la diversidad organizacional y la especializacion

tematica.

Los CPI surgieron como organizaciones diferenciadas de las universidades no sélo
por sus funciones sustantivas, sino también por su insercion institucional. Mientras
las universidades publicas operan conforme a regimenes juridicos que, en
determinados casos, les reconocen autonomia en los términos establecidos por sus
respectivas normas, los CPI se encuentran vinculados a la Administracion Publica
Federal y sujetos a marcos juridicos, presupuestarios y administrativos especificos,
sin perjuicio de la autonomia técnica y de gestidon que les reconoce la legislacion
aplicable. Estas diferencias inciden en sus procesos de organizacion, coordinacion

y toma de decisiones.

Esta diferencia organizacional implica también variaciones en los incentivos
institucionales, los mecanismos de coordinacién y las formas de articulacion con
actores externos. En consecuencia, los CPl no s6lo ampliaron la capacidad
cientifica nacional, sino que también incorporaron esquemas orientados a vincular
la ciencia, la tecnologia y la innovacion con sectores estratégicos para el desarrollo

del pais.

Con el tiempo, este conjunto de instituciones se consolidé como un componente
estructural del sistema cientifico mexicano, conformando una red territorialmente
distribuida y especializada en multiples areas del conocimiento. Sin embargo, este
proceso no ha sido homogéneo ni lineal. Las distintas etapas de desarrollo del

sistema produjeron configuraciones organizacionales diferenciadas que se reflejan
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en las formas en que los centros articulan la investigacion, la vinculacion tecnoldgica

y la generacion de resultados cientificos y tecnoldgicos.

La evolucion del sistema de CPI permite observar transformaciones en los
mecanismos de gobernanza, coordinacion y direccion que han configurado el
funcionamiento actual de los centros. En este sentido, pueden identificarse cuatro
momentos relevantes en la evolucion del sistema: 1) institucionalizacion inicial,
caracterizada por la creacién de organismos de coordinacion cientifica y los
primeros centros publicos de investigacion; 2) consolidacion del sistema, marcada
por el fortalecimiento de capacidades cientificas, infraestructura institucional y
expansion de la investigacion especializada; 3) diversificacion y articulacion,
asociada con el crecimiento del posgrado, el fortalecimiento del Sistema Nacional
de Investigadores y el impulso a mecanismos de innovacion y propiedad intelectual;
y 4) reconfiguracion reciente, asociada con las transformaciones normativas e
institucionales introducidas por la LGHCTI y, posteriormente, por la reorganizacion

de la politica cientifica nacional y la creacion de la SECIHTI.

El analisis de estas etapas resulta relevante no sélo para describir la evolucion
historica del sistema cientifico mexicano, sino también para comprender las
condiciones bajo las cuales operan actualmente los CPIl y contextualizar las
diferencias observadas en sus capacidades organizacionales y en su desempeno

tecnologico.

A continuacion, se examinan las principales etapas de la institucionalizacién del
sistema cientifico mexicano, comenzando por la creacion del organismo encargado

de articular la politica nacional de ciencia y tecnologia.
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3.1.1 Creacion del sistema cientifico nacional

El proceso de institucionalizacion del sistema mexicano de ciencia y tecnologia
adquirioé formalidad con la creacion del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT) en 1970. Su creacion consolidd un esquema centralizado de
coordinacion cientifica mediante el cual el Estado comenzo a intervenir de manera
sistematica en la definicion de prioridades de investigacion, la asignacion de
recursos y el fortalecimiento de capacidades cientificas y tecnoldgicas. En este
contexto, surgieron centros de investigacion especializados orientados a la
investigacion aplicada, al desarrollo tecnolégico y a la vinculacion institucional, que

se diferenciaron de las universidades tradicionales.

A partir de los afios 2000, el sistema de CPI experimentd una reconfiguracion
asociada al fortalecimiento de los mecanismos de evaluacién, la expansion del
posgrado, la consolidaciéon del Sistema Nacional de Investigadores (SNI) y el
impulso a esquemas de propiedad intelectual y de vinculacion tecnoldgica. Esto
desplazd gradualmente el énfasis de la expansidn de la infraestructura cientifica
hacia un modelo centrado en la productividad y el desempeno institucional. Como
resultado, los indicadores cientificos y tecnolégicos adquirieron un papel central en

los procesos de legitimacién, financiamiento y posicionamiento de los centros.

En este contexto se hicieron mas visibles las diferencias entre los CPI. Mientras
algunos consolidaron modelos orientados a la innovacién aplicada y a la generacién
de propiedad intelectual, otros mantuvieron perfiles predominantemente cientificos
0 académicos. Esto resulta relevante para comprender las diferencias actuales en
el desempeno tecnolégico y las tensiones derivadas de la coexistencia entre los

objetivos cientificos, la evaluacién académica y la transferencia tecnolégica.
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Un nuevo punto de inflexion se produjo con la aprobacion de la Ley General en
Materia de Humanidades, Ciencias, Tecnologias e Innovacion (LGHCTI) en 2023 vy,
posteriormente, con la creacién de la Secretaria de Ciencia, Humanidades,
Tecnologia e Innovaciéon (SECIHTI). Estas transformaciones normativas e
institucionales reconfiguraron el marco de conduccion y coordinacion del sistema
cientifico nacional, asi como las relaciones institucionales entre los CPI y la politica

nacional de ciencia, tecnologia e innovacion.

Como parte de esta reorganizacion, los CPI fueron agrupados en coordinaciones
tematicas orientadas a fortalecer los mecanismos de articulacion entre instituciones
de areas afines. Entre ellas se encuentra la Coordinacion de Salud y Medio
Ambiente, integrada por centros como el CIATEJ, el CIAD, el CIBNOR, el CICY, el
ECOSUR, el IPICYT e INECOL. Conviene precisar que esta coordinacion
representa unicamente una parte del conjunto de Centros Publicos de Investigacion
sectorizados en la SECIHTI. No obstante, constituye la base del analisis
comparativo desarrollado en esta investigacion, conforme a los criterios de

seleccion y delimitacion establecidos en el capitulo metodoldgico.

En conjunto, la evolucion del sistema de Centros Publicos de Investigacion
evidencia que las transformaciones normativas, organizacionales e institucionales
han reconfigurado no solo su estructura formal, sino también los mecanismos
mediante los cuales articulan la investigacion cientifica, la vinculacién, la innovacién

y la generacion de resultados tecnolégicos.

Esta trayectoria puede interpretarse como un proceso continuo de adaptacion a los
cambios en las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion, en los esquemas de
coordinacion institucional y en los mecanismos de evaluacion y financiamiento que

orientan la actividad cientifica y tecnoldgica del pais.
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Comprender esta evolucion resulta indispensable para contextualizar las diferencias
observadas entre los centros, ya que sus capacidades organizacionales y sus
resultados tecnologicos no pueden analizarse de manera aislada de los arreglos
institucionales que han moldeado su desarrollo. Sobre esta base, el siguiente
apartado examina coémo dichas configuraciones se reflejan en el desempefio

tecnolégico de los CPI.

3.2.- Delimitacion metodolégica

El Sistema de Centros Publicos de Investigacion constituye un componente
relevante de la estructura institucional para el desarrollo cientifico, tecnoldgico y de
la innovacion en México. Las transformaciones normativas e institucionales
recientes, particularmente la entrada en vigor de la Ley General en Materia de
Humanidades, Ciencias, Tecnologias e Innovacion y la posterior creacion de la
Secretaria de Ciencia, Humanidades, Tecnologia e Innovacion (SECIHTI),
modificaron el marco de coordinacion sectorial en el que operan los Centros

Publicos de Investigacion.

Actualmente, la SECIHTI coordina 26 Centros Publicos de Investigacion con
especialidades que abarcan las ciencias naturales, las ingenierias, las ciencias
sociales, las humanidades, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion. Esta diversidad
disciplinaria y funcional hace necesario delimitar el universo de comparacién
utilizado en este capitulo, a fin de evitar contrastes entre instituciones con perfiles y

orientaciones sustancialmente distintos.

Estos centros son:

Acrénimo Nombre completo
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CentroGeo

CIAD

CIATEC

CIATEJ

CIATEQ

CIBNOR

CICESE

CICY

CIDE

CIDETEQ

CIESAS

CIMAT

CIMAV

COLMEX

COLEF

COLMICH

COLSAN

Centro de Investigacién en Ciencias de la Informacion Geoespacial,
A.C.

Centro de Investigacion en Alimentacion y Desarrollo, A.C.
Centro de Innovacion Aplicada en Tecnologias Competitivas, A.C.

Centro de Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefio del
Estado de Jalisco, A.C.

Centro de Tecnologia Avanzada, A.C.
Centro de Investigaciones Bioldgicas del Noroeste, S.C.

Centro de Investigacion Cientifica y de Educacién Superior de
Ensenada, B.C.

Centro de Investigacién Cientifica de Yucatan, A.C.
Centro de Investigacion y Docencia Econdmicas, A.C.

Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico en Electroquimica,
S.C.

Centro de Investigaciones y Estudios Superiores en Antropologia

Social

Centro de Investigacion en Matematicas, A.C.

Centro de Investigacion en Materiales Avanzados, S.C.
El Colegio de México, A.C.

El Colegio de la Frontera Norte, A.C.

El Colegio de Michoacan, A.C.

El Colegio de San Luis, A.C.
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COMIMSA Corporaciéon Mexicana de Investigacion en Materiales, S.A. de C.V.
ECOSUR  El Colegio de la Frontera Sur

INAOE Instituto Nacional de Astrofisica, Optica y Electrénica

INECOL Instituto de Ecologia, A.C.

Centro de Investigacion e Innovacion en Tecnologias de la

INFOTEC
Informacién y Comunicacion
IPICYT Instituto Potosino de Investigacion Cientifica y Tecnoldgica, A.C.
Instituto
Instituto de Investigaciones Dr. José Maria Luis Mora
Mora
IMTA Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua
CIO Centro de Investigaciones en Optica, A.C.

Actualmente, la SECIHTI coordina 26 Centros Publicos de Investigacion, con
especialidades que abarcan las ciencias naturales, las ingenierias, las ciencias
sociales, las humanidades, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion. Esta diversidad
disciplinaria y funcional hace necesario delimitar el universo de comparacién
utilizado en este capitulo, a fin de evitar contrastes entre instituciones con perfiles y

orientaciones sustancialmente distintos.

En el marco de la organizacién sectorial de la SECIHTI, los Centros Publicos de
Investigacion se articulan mediante coordinaciones tematicas orientadas a
favorecer la interaccion entre instituciones con ambitos de actuacién afines. Para
efectos de esta investigacion, el analisis se concentra en la Coordinacion de Salud
y Medio Ambiente, integrada por el Centro de Investigacion y Asistencia en
Tecnologia y Diseno del Estado de Jalisco (CIATEJ), el Centro de Investigacion en
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Alimentacion y Desarrollo (CIAD), el Centro de Investigaciones Bioldgicas del
Noroeste (CIBNOR), el Centro de Investigacion Cientifica de Yucatan (CICY), El
Colegio de la Frontera Sur (ECOSUR), el Instituto de Ecologia (INECOL) y el

Instituto Potosino de Investigacion Cientifica y Tecnologica (IPICYT).

La seleccidon de este conjunto responde a criterios de comparabilidad funcional e
institucional, en tanto que los centros desarrollan actividades relacionadas con la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnolégico, la vinculacion y la generacion de
conocimiento susceptible de aplicacién o transferencia. Esta delimitacion permite
establecer una base comun para el analisis comparativo, sin asumir que las
instituciones seleccionadas presentan estructuras, trayectorias o vocaciones

cientificas y tecnoldgicas equivalentes.

En efecto, los centros seleccionados presentan diferencias relevantes en su
configuracion juridica y organizacional, asi como en su antigiedad, estructura
organica, distribucion territorial, especializacion disciplinaria y capacidades
cientificas y tecnolégicas instaladas. Mientras que CIATEJ, CIAD, CICY, IPICYT e
INECOL se encuentran constituidos como asociaciones civiles, CIBNOR opera bajo
la figura de sociedad civil y ECOSUR presenta una configuracion juridica derivada
de su instrumento de creacion. Estas diferencias forman parte del contexto en el

que deben interpretarse los resultados de la comparacion.

La delimitacion adoptada busca, por tanto, reducir la heterogeneidad del universo
comparativo, pero no eliminarla. La pertenencia a una misma coordinacién sectorial
y la convergencia en determinadas funciones sustantivas permiten establecer
parametros comunes de comparacion; sin embargo, las diferencias en
especializacion, trayectoria y orientacion institucional deben considerarse al

interpretar los indicadores de desempefio tecnolégico.
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A partir del ejercicio comparativo, el Centro de Investigacidn y Asistencia en
Tecnologia y Diseno del Estado de Jalisco (CIATEJ) destacé la relacion observada
entre los recursos institucionales considerados y la generacion de determinados
resultados tecnoldgicos, en particular las solicitudes de patente. Este
comportamiento surgié del analisis comparativo y no constituyd un criterio previo de
seleccién del caso, por lo que funciona como un elemento adicional para justificar
el examen intensivo del CIATEJ. Su eventual relacién con las configuraciones de
gobernanza y las capacidades organizacionales sera examinada posteriormente

mediante la evidencia empirica del estudio de caso.

3.2.1 Comparacion estructural de los CPI

Con el proposito de fortalecer la base empirica del analisis comparativo, se integré
una tabla sintética que reune, bajo criterios homogéneos, informacion sobre
capacidades cientificas, produccién académica, mecanismos de vinculaciéon y

generacion de resultados tecnoldgicos de los CPI seleccionados.

A diferencia de los cuadros presentados en los apartados posteriores —centrados
en variables especificas como el presupuesto, las solicitudes de patente o la
productividad tecnoldgica relativa—, esta tabla permite observar de manera
conjunta algunas caracteristicas institucionales y capacidades relevantes para el
analisis. En particular, permite identificar diferencias entre los centros en su
orientacién cientifica y tecnolégica, sus capacidades instaladas, sus mecanismos
de vinculacioén y la generacién de resultados tecnolégicos, lo que proporciona un
contexto para interpretar posteriormente los indicadores comparativos de

desempernio.
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Cuadro 4. Nivel de desemperio tecnolégico.

£ [ :
CENTRO TIPODE | CAPACIDAD PE,‘;?#&E;‘{" VINCULACION / m’f‘:‘;fos NDICE MODELO DE
ORIENTACION | CIENTIFICA RELATIVA COORDINACION g TECNOLOGICO | GOBERNANZA

\ Orientado a
Q CIATEJ Tecnoldgico Alta Media-alta Alta 10-20+ Alto innovacion

aplicada

ibri Hibrido

Hibrido- : : A

x CIAD aificado Muy alta Muy alta Media-alta 2-5 Medio mgnch

aplicacion

Cientifico- Predominio

IPICYT Stk Muy alta Muy alta Media-alta 2-3 Bajo cientifico

Equilibrio
& cicy Hibrido Alta Muy alta Media 2-3 Bajo-medio B rioia

innovacion

Vinculacion

CIBNOR  Socioambiental Alta Media Medis 0-2 B nculac
socioambiental

Predominio
INECOL  Socioambiental Alta Media Baja-media 0-1 Muy bajo cientifico-

académico

Nota. El indice tecnoldgico se utiliza como una aproximacion a la relacion entre la generacion de
propiedad industrial y la capacidad institucional. Su propésito es comparativo, dado que los sistemas

de reporte entre centros no son plenamente homogéneos.

Fuente: Elaboracion propia con base en informes institucionales y en solicitudes de informacién a

través de la Plataforma de Obligaciones de Transparencia (POT).

Consideracién metodoldgica (ECOSUR). Es importante sefialar que el Colegio de la Frontera Sur

(ECOSUR) no fue incorporado en esta tabla comparativa debido a la imposibilidad de acceder a
informacion verificable y homogénea sobre el desempefo tecnolégico y los resultados
institucionales, disponible en la Plataforma Nacional de Transparencia y en la Plataforma de
Obligaciones de Transparencia. Esta limitacidon impidié su incorporacion bajo los mismos criterios

metodoldgicos que los del resto de los centros analizados.

Méas alld de constituir una limitacidn empirica, esta situacién refleja desafios asociados a la
disponibilidad, la estandarizacién y la trazabilidad de la informacion institucional en el sistema de

CPI, en particular respecto de los indicadores vinculados al desempefio cientifico y tecnoldgico.
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La lectura estructural presentada en este apartado permite establecer un marco interpretativo
general para comprender las diferencias observadas entre los centros analizados. A partir de esta
base, los apartados siguientes desarrollan un analisis mas especifico de variables cuantitativas —
presupuesto, solicitudes de patente e indicadores de productividad tecnolégica relativa— con el
propdsito de profundizar en la relacién entre capacidades organizacionales, recursos institucionales

y resultados tecnoldgicos observables.

A partir de la informacién presentada, es posible identificar perfiles institucionales
diferenciados dentro del conjunto de CPI analizados. Estos perfiles permiten
distinguir centros con mayor orientacion hacia el desarrollo tecnoldgico,
instituciones con caracteristicas hibridas entre investigacion cientifica e innovacion
aplicada, asi como centros predominantemente enfocados en la produccién

cientifica y en la atencién de problematicas socioambientales.

Los centros analizados presentan capacidades cientificas relevantes, reflejadas en
comunidades de investigacién consolidadas, produccion académica especializada
y participacion en proyectos financiados con recursos publicos y externos. Sin
embargo, estas capacidades no se traducen de manera homogénea en la
generacion de resultados tecnoldgicos susceptibles de proteccion mediante figuras

de propiedad intelectual.

La comparacién permite observar las diferencias entre la produccion cientifica y la
generacion de resultados tecnoldgicos. Estas diferencias deben interpretarse
considerando la orientacion institucional, la especializacién disciplinaria, la
trayectoria y las formas de articulacién entre investigacion, vinculacion y desarrollo

tecnoldgico propias de cada centro.

En este sentido, se identifican instituciones con una orientaciébn mas claramente

tecnolégica, como el CIATEJ, donde la generacién de patentes y la vinculacion
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aplicada ocupan un lugar relevante en su actividad institucional. En una posicion
intermedia se encuentran centros con perfiles hibridos, como el CIAD y el CICY, en
los que coexisten la produccion cientifica con actividades de desarrollo tecnolégico
y proteccién de la propiedad intelectual. Por su parte, centros con una orientacion
predominantemente cientifica o socioambiental, como el INECOL y el CIBNOR,
presentan menores niveles de generacion de propiedad industrial, lo cual debe
interpretarse en funcién de sus respectivos objetos, campos de especializacion y
orientaciones institucionales, y no necesariamente como un menor desempefio

institucional.

En consecuencia, las diferencias observadas en la generaciéon de resultados
tecnologicos no pueden atribuirse exclusivamente a la disponibilidad de recursos ni
interpretarse de manera aislada de los perfiles y trayectorias institucionales de los
centros. La orientacién hacia la investigacion aplicada y el desarrollo tecnolégico
constituye, en este sentido, una explicacion alternativa relevante que debe

considerarse al interpretar las diferencias en materia de propiedad intelectual.

La comparacion permite asimismo observar distintas formas de articulacion entre la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnolégico, la proteccion de la propiedad
intelectual y la vinculacién con actores externos. Estos patrones proporcionan
elementos para formular preguntas sobre el posible papel de los arreglos
institucionales y de las capacidades organizacionales en la generacion de
resultados tecnoldgicos, relacion que sera examinada en profundidad mediante el
estudio de caso CIATEJ.

En consecuencia, la evidencia comparativa permite sostener que la capacidad
cientifica y la produccién tecnoldgica constituyen dimensiones relacionadas, pero
no equivalentes, del desempefio de los centros analizados. La explicacién de las

diferencias observadas requiere considerar tanto sus perfiles institucionales vy
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tecnologicos como los mecanismos organizacionales mediante los cuales articulan

sus capacidades y actividades sustantivas.

3.3 Comparacion estructural y tecnoldgica

Con la delimitacion del universo de analisis previamente establecida, el siguiente
paso consiste en incorporar la dimension presupuestal como elemento estructural

para contextualizar las condiciones materiales en las que operan los CPI analizados.

En consonancia con el marco analitico desarrollado en los apartados anteriores, el
presupuesto se entiende como un insumo necesario para la generacion de
resultados cientificos y tecnolégicos, aunque no suficiente para explicarlos por si
solo. Su incorporacién permite contrastar la disponibilidad de recursos

institucionales con los resultados tecnolégicos observados.

La comparacién del financiamiento asignado a los centros seleccionados permite
identificar asimetrias en la dotacion de recursos y examinar si dichas diferencias se
corresponden con Vvariaciones equivalentes en los resultados tecnoldgicos
considerados. En consecuencia, el presupuesto se incorpora como una dimension
de contexto que permite valorar el peso relativo de los recursos disponibles en el
analisis comparativo, sin asumir una relacién directa ni lineal entre el financiamiento

y el desemperio tecnoldgico.

La evidencia comparativa presentada en el apartado anterior mostré que los CPI
operan bajo orientaciones institucionales diferenciadas. En este contexto, el analisis
presupuestal permite explorar en qué medida las diferencias observadas en los
resultados tecnoldgicos guardan correspondencia con la disponibilidad de recursos

y qué aspectos permanecen sin explicacion a partir de esta variable. Estos
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resultados deberan interpretarse considerando también las diferencias de
especializacion, trayectoria y orientacion cientifica y tecnolégica previamente

identificadas entre los centros.

A continuacion, se presenta la distribucion del presupuesto anual asignado a los CPI
considerados en este estudio durante el periodo analizado. Esta informacion
constituye la base empirica para la construccion del indicador de productividad
tecnologica relativa y permite contrastar, en los apartados siguientes, la relacion
entre los recursos institucionales considerados y los resultados tecnoldgicos

observados

Cuadro 5. Asignacion presupuestal de los CPI analizados (2021-2025) (pesos

mexicanos corrientes)

CENTRO 2021 | 2022 2023 2024 2025

$H ctes 226,380,293 193,290,000 271,945,684* 286,814,083** 269,800,028***
> ciap 476,400,000 374,300,000 489,900,000 431,731,600+ 470,600,000
s cicy 279,900,000 295,700,000 313,800,000 336,500,000 322,700,000
Y  CIBNOR 532,900,000 566,500,000 633,000,000 575,700,000 575,700,000
& iyt - 266,200,000 389,700,000 168,000,000 266,500,000
@ ECOSUR 409,200,000 430,100,000 453,200,000 483,400,000 333,400,000
AN INECOL 350,500,000 362,900,000 395,000,000*****  592,993,800******  374,900,000*******

* Cifras ajustadas o estimadas  ** Cifras preliminares ~ *** Cifras estimadas  **** Cifras ajustadas
**xxx* Cifras ajustadas ~ ****** Cifras preliminares = ****x** Cifras estimadas

Fuente: Elaboracion propia con base en el Presupuesto de Egresos de la Federacién, los estados
financieros institucionales, la Plataforma Nacional de Transparencia, los informes financieros
oficiales y la documentacion institucional de los CPI analizados.
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*El presupuesto original autorizado para el CIATEJ en el ejercicio 2023 fue de $271,945,684 MXN,
integrado por $218,317,934 MXN de recursos fiscales y $53,627,750 MXN de recursos propios. El
presupuesto al cierre del ejercicio contable ascendio a $282,953,759 MXN.

** El presupuesto de egresos aprobado para el CIATEJ en 2024 fue de $286,814,083 MXN. Al cierre
del cuarto trimestre de 2024, el presupuesto modificado ascendié a $298,847,191 MXN.

*** E| presupuesto original aprobado para el CIATEJ en el ejercicio fiscal 2025 asciende a
$269,800,028 MXN.

**** Para 2024, el CIAD reportd erogaciones por servicios personales por un total de $431,731,600
MXN, integradas principalmente por recursos fiscales por $412,338,800 MXN.

***** Para 2023, el INECOL reportd un presupuesto aproximado de $395 millones de pesos. De
acuerdo con informacion institucional, cerca del 70% se destind al gasto de némina y el resto a la
operacion institucional. Asimismo, el instituto complementa su financiamiento con ingresos propios y
con proyectos de investigacion financiados externamente.

****** Durante 2024, el INECOL conto con un presupuesto modificado de $592,993,800 MXN, de los
cuales se ejercieron $469,822,528 MXN. Segun informacion institucional y reportes de transparencia,
el 94,78% del gasto se destind a actividades de investigacion cientifica, desarrollo e innovacion.
Asimismo, $276,703,014 MXN correspondieron al Capitulo 1000 relativo a servicios personales.

ek Corresponde a la referencia presupuestal mas reciente integrada en el analisis comparativo,
con base en la informacion institucional disponible.

Nota metodolégica: Las cifras presentadas fueron integradas a partir de informacién presupuestal
institucional, del Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF), de estados financieros, de
informes institucionales y de mecanismos de transparencia. En algunos casos, particularmente para
los ejercicios 2024 del CIAD e INECOL, la informaciéon disponible corresponde a erogaciones
especificas o presupuestos modificados reportados institucionalmente, por lo que las cifras deben
interpretarse como referencias comparativas aproximadas dentro del analisis estructural
desarrollado en esta investigacion.

En continuidad con la incorporacion del presupuesto como dimensidn estructural del
analisis, resulta necesario introducir el indicador empleado para aproximar
empiricamente la generacién de resultados tecnolégicos por parte de los CPI. Para
tal efecto, se utiliza el numero de solicitudes de patente como una aproximacion

empirica de la produccion tecnoldgica institucional.

La eleccion de este indicador responde a que permite identificar resultados
susceptibles de proteccion mediante propiedad industrial y vinculados a procesos
de investigacion aplicada y desarrollo tecnolégico. Si bien las solicitudes de patente
no agotan todas las formas de produccion cientifica y tecnolégica, su uso resulta
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pertinente para observar una dimension especifica de la actividad tecnoldgica

desarrollada por los centros.

Existen diversos indicadores potencialmente asociados al desempefio tecnoldgico,
tales como el licenciamiento de tecnologias, la creacion de empresas de base
tecnologica, los ingresos derivados de la transferencia tecnologica o la
comercializacién de desarrollos cientificos. Sin embargo, su uso presenta
limitaciones importantes para efectos comparativos en el sistema de Centros

Publicos de Investigacién en México.

En primer lugar, la disponibilidad y la trazabilidad de esta informacion varian entre
instituciones, ya que los mecanismos de registro, reporte y transparencia no son
uniformes. Asimismo, algunos de estos resultados se encuentran condicionados por
marcos normativos, administrativos e institucionales que influyen en las
posibilidades de apropiacion y aprovechamiento de los resultados de investigacion.
En particular, la participacion de personal adscrito a los CPl en actividades
empresariales relacionadas con sus funciones institucionales esta sujeta a
restricciones, controles y mecanismos de autorizacion derivados del régimen de
responsabilidades administrativas, de las disposiciones aplicables a los servidores

publicos y de los propios instrumentos institucionales de vinculacién tecnolégica.

Desde la perspectiva de la gobernanza institucional, esta circunstancia resulta
relevante, pues los mecanismos de regulacion, coordinacion y control forman parte
de las condiciones en las que se gestionan, protegen, transfieren y registran los
resultados tecnoldgicos. En consecuencia, indicadores como la creacién de
empresas derivadas, el licenciamiento o los ingresos por comercializacion
tecnoldgica reflejan tanto capacidades de innovacion como condiciones regulatorias

y organizacionales diferenciadas entre las instituciones.
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Asimismo, los ingresos propios institucionales no necesariamente constituyen una
medida directa de innovacion tecnoldgica, ya que pueden derivar de actividades
diversas, entre ellas la prestacion de servicios especializados, analisis de
laboratorio, capacitacién, convenios de colaboracién o asistencia técnica, lo que

dificulta atribuirlos exclusivamente a procesos de desarrollo tecnologico.

Por estas razones, la presente investigacion emplea las solicitudes de patente como
una aproximacion empirica al desempefio tecnolégico institucional de los CPI
analizados. Si bien las patentes no agotan la totalidad de las actividades de
innovacion desarrolladas por los CPI, constituyen uno de los resultados
tecnologicos que cuentan con mecanismos relativamente estandarizados de
registro, trazabilidad y verificacion institucional. En este sentido, las solicitudes de
patente no se interpretan como una medida exhaustiva de innovacion ni del
desempernio institucional de los CPI, sino como un indicador observable de una

dimension especifica de su actividad tecnoldgica.

La comparacion evidencia diferencias relevantes en la generacion de este tipo de
resultados entre los centros analizados. Estas variaciones muestran que la
disponibilidad de recursos presupuestales no guarda una relacién proporcional con
la generacion de solicitudes de patente, lo que permite identificar un patron de
desempeno tecnoldgico diferenciado que requiere considerar otros factores para

explicarlo.

Destaca particularmente el caso del Centro de Investigacion y Asistencia en
Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco (CIATEJ), que, aun contando con un
presupuesto inferior al de varios centros analizados, registra uno de los niveles mas
altos de solicitudes de patente en el conjunto comparado. Este comportamiento

contrasta con el de instituciones que, pese a disponer de mayores recursos
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presupuestales y capacidades cientificas consolidadas, presentan niveles inferiores

de generacion de resultados tecnologicos susceptibles de proteccion.

El patrédn observado permite sostener que, consideradas aisladamente, la
disponibilidad de recursos financieros y la capacidad cientifica instalada no resultan
suficientes para explicar las diferencias observadas en la generacion de solicitudes
de patente. Su interpretacion exige considerar también la especializacién
disciplinaria, la trayectoria institucional y la orientacion hacia la investigacion
aplicada y el desarrollo tecnolégico de cada centro. Sin embargo, estas condiciones
no agotan la explicacion del fendbmeno, pues la generacidon de resultados
tecnologicos también supone capacidades organizacionales para articular recursos,
actores, procesos de investigacion, mecanismos de vinculacion y estrategias de

proteccion y transferencia del conocimiento.

Es precisamente en este nivel donde la gobernanza adquiere relevancia analitica
para la presente investigacion. La manera en que se distribuyen capacidades de
decision, se construyen mecanismos de coordinaciéon y participacion y se articulan
los distintos actores institucionales puede favorecer o limitar la construccion de las
capacidades organizacionales mediante las cuales los recursos cientificos vy
tecnolégicos se transforman en resultados observables. La comparacion
desarrollada en este capitulo no pretende aislar causalmente el efecto de estas
configuraciones, sino identificar el patrén empirico que justifica su examen mediante

el estudio intensivo del caso CIATEJ.

En este contexto, la productividad tecnoldgica relativa constituye un indicador que
permite contrastar los recursos presupuestales considerados con la generacion de
solicitudes de patente e identificar diferencias en la capacidad relativa de los centros
para transformar determinados recursos institucionales en resultados tecnoldgicos

observables. Su interpretacion se realiza considerando las diferencias de
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especializacion, trayectoria y orientacion institucional previamente identificadas, asi
como el marco analitico de capacidades organizacionales y gobernanza

desarrollado en esta investigacion.

El cuadro 6 sintetiza la relacion entre el presupuesto institucional y las solicitudes
de patente, lo que permite identificar diferencias en el comportamiento relativo de
ambas variables entre los centros analizados. Estas diferencias constituyen el punto
de partida empirico para examinar, en el caso del CIATEJ, cdmo las configuraciones
de gobernanza se relacionan con la construccion de capacidades organizacionales
y como estas, a su vez, favorecen o limitan la generacion de resultados

tecnologicos.

CUADRO 6.- Produccién tecnolégica y productividad relativa de los CPI*

CENTRO PRESUPUESTO SOLICITUDES DE PRODUCTIVIDAD
(millones de pesos) PATENTE TECNOLOGICA RELATIVA*

S cne 242.0 18 0.49
> CIAD 470.6 90 0.19
8s  cicy 322.7 45 0.14
%7 CIBNOR 575.7 65 0.1
A eyt 266.5 30 0.11
@ Ecosur 333.4 20 0.06
(RN INECOL 374.9 15 0.04

* Productividad tecnoldgica relativa = Solicitudes de patente / Presupuesto (millones de pesos)
Fuente: Elaboracion propia con base en datos institucionales 2024.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion presupuestal institucional, en la Plataforma
Nacional de Transparencia y en los indicadores de solicitudes de patente del IMPI (2021-2025).
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Nota metodolégica. El cuadro 6 integra informacion construida a partir de distintas temporalidades
y de fuentes institucionales. Los datos presupuestales corresponden principalmente a referencias
financieras recientes —asociadas en su mayoria a los ejercicios fiscales 2024 y 2025—, mientras
que las cifras relativas a solicitudes de patente representan acumulados institucionales obtenidos a
partir de informacién del Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI), de mecanismos de
transparencia y de registros institucionales disponibles al momento del analisis.

En consecuencia, el indicador de desempefio tecnoldgico relativo no debe interpretarse como una
medicion anual exacta, sino como un instrumento comparativo orientado a identificar tendencias y
diferencias estructurales en la capacidad de generacion tecnoldgica entre los CPI analizados. Su
propdsito es aproximar la relacion entre los recursos institucionales y la produccion tecnolégica
observable. Dado el caracter heterogéneo de las fuentes y la disponibilidad diferenciada de
informacion entre centros, los resultados deben interpretarse en términos comparativos y analiticos,
mas que como indicadores absolutos de desempefio institucional.

La informacién presentada muestra que la relacion entre los recursos financieros y
los resultados tecnoldgicos no es proporcional en los CPI analizados. Si bien existen
diferencias significativas en la asignacion presupuestal, estas no se traducen en

niveles equivalentes de produccion tecnolégica.

Destaca particularmente el caso del Centro de Investigacion y Asistencia en
Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco (CIATEJ), que, aun contando con un
presupuesto inferior al de varios de los centros considerados, registra el mayor
numero de solicitudes de patente y el nivel mas alto de desempeio tecnoldgico
relativo dentro del conjunto analizado. Este comportamiento contrasta con el de
instituciones que, pese a disponer de mayores recursos presupuestales y de
capacidades cientificas consolidadas, presentan niveles inferiores de produccion

tecnologica protegible.

Este contraste permite sostener que la disponibilidad presupuestal, aunque
constituye una condicion relevante para la operacion institucional, no basta por si
sola para explicar las diferencias observadas en el desempeno tecnoldgico de los
centros. Su interpretacion requiere considerar también factores como la
especializacion disciplinaria, la trayectoria institucional y la orientacion hacia la

investigacion aplicada y el desarrollo tecnolégico. Sin embargo, estas condiciones
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tampoco explican por si mismas cémo los recursos cientificos, financieros y

tecnologicos se articulan y se traducen en resultados concretos.

Es en este proceso de articulacion donde las capacidades organizacionales
adquieren relevancia. La generacion de resultados tecnoldgicos implica coordinar
actores y recursos, definir prioridades, gestionar procesos de investigacion y de
vinculacion, y establecer mecanismos para la proteccion y la transferencia del
conocimiento. Desde el modelo analitico propuesto en esta investigacion, dichas
capacidades se desarrollan en configuraciones de gobernanza caracterizadas por

relaciones especificas de poder, legitimidad, coordinacién y participacion.

En este sentido, la gobernanza no se plantea como una explicacién unica ni
automatica del desempefio tecnoldgico, sino como parte del mecanismo mediante
el cual las condiciones institucionales y los recursos disponibles pueden traducirse
en capacidades organizacionales y, a través de éstas, favorecer o limitar la

generacion de resultados tecnologicos.

Los resultados obtenidos cuestionan, por tanto, el supuesto de que niveles mas
altos de financiamiento conduzcan automaticamente a mejores resultados
tecnoldgicos. El patron comparativo identificado justifica avanzar en el analisis de
los mecanismos organizacionales que pueden contribuir a explicar estas
diferencias, sin perder de vista la especializacion, la trayectoria y la orientacion

tecnolégica de los centros como factores concurrentes.

3.4 Poder institucional y orientacion estratégica

A pesar de las limitaciones estructurales que enfrenta el sistema cientifico mexicano

en materia de financiamiento, las diferencias observadas en el desempefio
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tecnoldgico de los CPI sugieren que los resultados institucionales no dependen
exclusivamente de la disponibilidad de recursos, sino también de la forma en que
estos se organizan y se orientan hacia determinadas prioridades cientificas y

tecnoldgicas.

Desde esta perspectiva, una dimensidén analitica relevante es la del poder
institucional, entendido como la capacidad de los actores para intervenir en la
definicion de prioridades organizacionales, en la asignacion de recursos y en la
orientacion de las actividades de investigacion, vinculacion y desarrollo tecnologico.
En los CPI, esta dimension se expresa tanto en la distribucion formal de atribuciones
como en los margenes efectivos de actuacion, a través de los cuales determinadas

prioridades adquieren relevancia dentro de la organizacion.

Las diferencias observadas en el desempefio tecnoldgico relativo permiten advertir
orientaciones institucionales distintas respecto de los resultados que cada centro
privilegia. Mientras algunas instituciones concentran sus capacidades
principalmente en la investigacion cientifica y la producciéon académica, otras
articulan de manera mas estrecha la investigacion aplicada con mecanismos de
proteccion de la propiedad intelectual y de transferencia tecnoldgica. Estas
diferencias de orientacibn no constituyen, por si mismas, evidencia de una
determinada configuracién de poder, pero permiten identificar ambitos en los que
resulta pertinente examinar como se definen las prioridades, se asignan los recursos

y se articulan las capacidades organizacionales.

En este contexto, la gobernanza institucional implica coordinar actores con
funciones, intereses e incentivos diferenciados. La generacion de resultados
tecnoldgicos requiere articular capacidades cientificas, procesos organizacionales
y mecanismos de vinculacion y transferencia, sin desatender las demas funciones

sustantivas de los centros. La orientacion estratégica adquiere asi relevancia como
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expresion de decisiones institucionales mediante las cuales determinados objetivos
se traducen en prioridades, recursos, mecanismos de coordinacion y capacidades

para su ejecucion.

Bajo esta logica, los niveles diferenciados de desempefio tecnoldgico relativo
pueden analizarse en funcién del grado de articulacion entre los objetivos
institucionales, las capacidades organizacionales y los mecanismos de
coordinacion. Alli donde la investigacion aplicada, la proteccion de la propiedad
intelectual y la transferencia tecnoldgica ocupan un lugar relevante dentro de las
prioridades institucionales, resulta pertinente examinar qué decisiones, mecanismos
de coordinacion y capacidades organizacionales permiten sostener dicha

articulacion y traducirla en resultados tecnologicos.

3.4.1 Leqgitimidad y mecanismos de evaluacion

La interpretacién de las diferencias observadas en el desempefio tecnoldgico de los
CPI puede profundizarse mediante la incorporacion de la teoria de juegos como
herramienta analitica para comprender las dinamicas de interaccion estratégica
entre los actores institucionales. Desde esta perspectiva, los resultados
organizacionales no son producto de decisiones aisladas, sino de procesos de
coordinacién, negociacion y ajuste estratégico entre actores interdependientes que

operan bajo incentivos y restricciones diferenciadas.

En los CPI, estas dinamicas adquieren particular relevancia debido a la coexistencia
de multiples actores —Estado, direcciones institucionales, comunidades cientificas
y actores externos— cuyas racionalidades no necesariamente convergen. En este
contexto, los mecanismos de evaluacion, reconocimiento y asignacion de incentivos
contribuyen a definir qué resultados adquieren valor dentro de la organizacién y

cuales son las conductas institucionalmente reconocidas.
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La dimension de la legitimidad adquiere relevancia precisamente en este punto.
Como se planteé en el modelo analitico, la legitimidad no deriva unicamente de la
existencia formal de reglas o mecanismos de evaluacion, sino también del
reconocimiento que estos adquieren entre los actores y de su capacidad para
generar aceptacion respecto de las decisiones, prioridades y resultados
institucionales. Los sistemas de evaluacion constituyen, por tanto, espacios en los
que convergen reglas formales, incentivos y percepciones sobre aquello que la

organizacion reconoce como valioso.

Desde esta perspectiva, la coexistencia de incentivos orientados simultaneamente
a la publicacién cientifica y a la generacion de propiedad intelectual configura un
escenario de interaccidn estratégica en el que los actores ajustan sus decisiones en
funcién de los beneficios y reconocimientos asociados a cada alternativa. La
relevancia otorgada por los sistemas de evaluacion, los mecanismos de
reconocimiento institucional y las oportunidades de financiamiento puede orientar
las decisiones de los actores hacia determinados tipos de resultados cientificos y

tecnologicos.

En términos analiticos, pueden identificarse al menos tres niveles de interaccion

estratégica relevantes para comprender estas dinamicas:

o Estado—centros: relacion cercana al modelo principal-agente, en la que el
Estado establece reglas, prioridades e indicadores de desempeio, mientras
que los centros desarrollan estrategias institucionales dentro de distintos
margenes de alineacién, adaptacion y autonomia. En este nivel, los
mecanismos de evaluacion constituyen incentivos que pueden orientar la
actividad organizacional hacia determinados resultados cientificos y

tecnologicos.
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o Direccibn—comunidad cientifica: espacio de interaccion en el que las
prioridades institucionales se encuentran con los intereses, incentivos y
trayectorias de la comunidad cientifica. La legitimidad de los mecanismos de
evaluacion y reconocimiento resulta relevante para favorecer la aceptacion

de determinadas prioridades y la cooperacion entre los actores involucrados.

« Centros—actores externos: ambito en el que las dinamicas de colaboracion
se relacionan con la transferencia tecnoldgica, la propiedad intelectual y la
vinculacion productiva. En estos procesos, las decisiones de los actores se
encuentran condicionadas por expectativas de beneficio, acceso a recursos,
distribucion de riesgos y reglas para la apropiacion y transferencia de los

resultados.

Desde la logica del modelo TCD-México, estos espacios de interacciéon permiten
observar cdmo los incentivos institucionales pueden generar dinamicas de
consenso o de disenso respecto de las prioridades y de los mecanismos de
evaluacion. La existencia de reglas formalmente establecidas no garantiza por si
misma su aceptacion; su capacidad para orientar conductas depende también de la
legitimidad que adquieren entre los actores y de la forma en que estos responden

estratégicamente a los incentivos institucionales.

En este sentido, el desempefio tecnolégico puede analizarse en relacion con
distintos patrones de interaccion institucional. Alli donde los mecanismos de
evaluacién y reconocimiento logran articular las prioridades institucionales con los
incentivos de los actores, pueden generarse condiciones favorables para la
cooperacion y la construccion de capacidades organizacionales vinculadas a la
investigacion aplicada, la proteccidén de la propiedad intelectual y la transferencia
tecnologica. Por el contrario, la existencia de incentivos fragmentados o de
prioridades que carecen de reconocimiento suficiente puede dificultar dicha

articulacion.
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Las diferencias observadas entre los CPI no permiten inferir por si mismas el grado
de legitimidad de sus mecanismos internos; sin embargo, muestran que la
capacidad cientifica y los recursos disponibles se traducen de manera diferenciada
en resultados tecnolégicos. Desde el marco analitico de esta investigacion, resulta
pertinente examinar como los sistemas de evaluacidn, los incentivos y el
reconocimiento de las prioridades institucionales contribuyen a la construccion de

capacidades organizacionales.

3.4.2 Orientacion institucional y articulacion cientifico-tecnoldqgica

Los resultados comparativos permiten identificar orientaciones institucionales
diferenciadas dentro del conjunto de CPI analizados, particularmente en la manera
en que se articulan la investigacion cientifica, el desarrollo tecnolégico y la
vinculacién institucional. Estas diferencias resultan relevantes para comprender el
desempefo tecnologico, ya que muestran que los centros no necesariamente
asignan el mismo peso a la generaciéon de resultados tecnoldgicos en sus

prioridades institucionales.

A partir de las caracteristicas y resultados observados, pueden identificarse tres

patrones predominantes:

1. Centros con orientacion tecnoldégica intensiva, caracterizados por una
mayor articulacion entre la investigacion aplicada, la proteccién de la
propiedad intelectual y la vinculacién tecnolégica, en los que la generacién
de resultados tecnoldgicos constituye un componente relevante de la

orientacion institucional.

2. Centros con orientacion cientifica predominante, en los que la produccién

académica y la investigacion cientifica ocupan un lugar prioritario, mientras
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que la generacion de propiedad intelectual y la transferencia tecnoldgica

adquieren una relevancia relativamente menor.

3. Centros con orientaciéon hibrida, en los que coexisten actividades
orientadas tanto a la produccién cientifica como al desarrollo tecnoldgico,
dando lugar a formas intermedias de articulacion entre investigacion,

vinculacién y generacion de resultados tecnolégicos.

Esta clasificacion permite reconocer que la orientacion institucional constituye un

factor relevante para interpretar las diferencias observadas entre los CPI.

Desde el modelo propuesto en esta investigacion, dicha articulacion se vincula con
las configuraciones de gobernanza. Las dinamicas de poder, legitimidad,
coordinaciéon y participacion inciden en la construccion de capacidades
organizacionales y, a través de éstas, pueden favorecer o limitar la generacién de

resultados tecnoldgicos.

En el caso del CIATEJ, reconocer su orientacion hacia la investigacion aplicada y el
desarrollo tecnoldgico permite incorporar esta caracteristica al analisis sin asumir
que, por si sola, explique el desempefio tecnoldgico observado. El estudio de caso
permitira examinar cdmo las configuraciones de gobernanza inciden en la
construccion de capacidades organizacionales y como éstas, a su vez, favorecen o

limitan la generacién de resultados tecnoldgicos.

3.4.3 Gobernanza estratégica y articulacion tecnoldgica

El caso del Centro de Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefio del Estado
de Jalisco (CIATEJ) resulta particularmente relevante en el conjunto analizado. Su

posicion en el desempefo tecnologico relativo, aun considerando su orientacion
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hacia la investigacion aplicada y el desarrollo tecnolégico, plantea la necesidad de
examinar los mecanismos organizacionales mediante los cuales sus capacidades
cientificas y recursos institucionales se articulan con los procesos de vinculacion, la

proteccion de la propiedad intelectual y la generacion de resultados tecnologicos.

Desde el modelo analitico propuesto en esta investigacion, esta articulacién puede
examinarse a partir de las configuraciones de gobernanza que se expresan en las
dimensiones de poder, legitimidad, coordinacion y participacion. La interaccion entre
estas dimensiones incide en la construccion de capacidades organizacionales y, a

través de éstas, puede favorecer o limitar la generacion de resultados tecnoldgicos.

Esto no implica asumir al CIATEJ como un modelo superior en términos absolutos
ni atribuir su desempefo tecnolégico exclusivamente a sus configuraciones de
gobernanza. Su especializacion, trayectoria y orientacion institucional constituyen
factores relevantes para interpretar los resultados observados. Precisamente por
ello, su comportamiento relativo dentro del conjunto analizado lo convierte en un
caso pertinente para examinar el mecanismo planteado en esta investigacion y
distinguir el papel que desempefian las configuraciones de gobernanza en la

construccion de capacidades organizacionales.

En consecuencia, el analisis comparativo conduce al estudio intensivo del caso
CIATEJ, con el propésito de examinar cémo las dinamicas de poder, legitimidad,
coordinacion y participacion configuran capacidades organizacionales y como

éstas, a su vez, favorecen o limitan la generacion de resultados tecnoldgicos.
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3.5 El CIATEJ como caso estratégico dentro del sistema de CPI

El analisis comparativo desarrollado en este capitulo permite identificar al CIATEJ
como un caso particularmente relevante para examinar la relacion entre la
gobernanza institucional, las capacidades organizacionales y la generacion de

resultados tecnoldgicos.

Aunque el CIATEJ opera con uno de los presupuestos mas bajos del conjunto
analizado, mantiene uno de los niveles mas altos de solicitudes de patente entre los
CPI considerados. La relacion entre el financiamiento disponible y los resultados
tecnologicos muestra, ademas, el nivel mas alto de desempeio tecnologico relativo

dentro del grupo comparado.

Este comportamiento cuestiona el supuesto de que niveles mas altos de
financiamiento se traducen automaticamente en mejores resultados tecnoldgicos.
La evidencia comparativa muestra que la disponibilidad de recursos, considerada
aisladamente, no resulta suficiente para explicar las diferencias observadas y que
su interpretacidn requiere considerar también la especializacién, la trayectoria y la

orientacion cientifica y tecnoldgica de los centros.

En el caso del CIATEJ, su orientacion hacia la investigacion aplicada y el desarrollo
tecnoldgico constituye una condicién relevante para interpretar su desempefio. Sin
embargo, el interés analitico del caso radica precisamente en examinar como esta
orientacion se articula con los procesos organizacionales mediante los cuales se
definen prioridades, se coordinan actores y recursos y se desarrollan capacidades
para la vinculacion, la proteccion de la propiedad intelectual y la transferencia

tecnoldgica.
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Desde el modelo propuesto en esta investigacion, estos procesos permiten
examinar las configuraciones de gobernanza a partir de las dimensiones de poder,
legitimidad, coordinacion y participacion. La hipdtesis que orienta el estudio sostiene
que dichas configuraciones inciden en la construccion de capacidades
organizacionales y que éstas, a su vez, favorecen o limitan la generacién de

resultados tecnoldgicos.

El analisis permite, ademas, considerar la relevancia de los mecanismos de
evaluacion e incentivos que inciden en la actividad cientifica y tecnoldgica. La
coexistencia de resultados de distinta naturaleza —como las publicaciones
cientificas y las solicitudes de patente— implica diferencias en sus procesos de
generacion, temporalidades y formas de reconocimiento institucional. La manera en
que estos resultados son valorados en los sistemas de evaluacién puede generar
incentivos diferenciados y, por ello, constituye un elemento relevante para analizar

las decisiones y estrategias de los actores.

En este sentido, las diferencias observadas entre los CPl no deben interpretarse
Unicamente como expresion de capacidades cientificas o presupuestales
diferenciadas, sino en contextos institucionales en los que convergen distintas
orientaciones, prioridades, mecanismos de evaluacion y formas de articulacion

organizacional.

El CIATEJ constituye, por tanto, un caso estratégico no porque su desempefo
permita inferir, por si mismo, una determinada configuracién de gobernanza, sino
porque la combinacion de su orientacion hacia la investigacion aplicada, sus
recursos institucionales y los resultados tecnologicos observados ofrece
condiciones particularmente relevantes para examinar el mecanismo explicativo

propuesto en esta investigacion.
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El analisis comparativo desarrollado en este capitulo no tiene como propdsito
formular explicaciones generales para el conjunto de los CPI, sino identificar
diferencias en el desempeno tecnoldgico y contextualizar la seleccién del CIATEJ
como caso de estudio. Desde esta perspectiva, la comparacién interinstitucional
funciona como un mecanismo de delimitacion y seleccién analitica, mientras que el
estudio en profundidad del caso permite examinar cdmo las configuraciones de
gobernanza inciden en la construccién de capacidades organizacionales y como

éstas favorecen o limitan la generacion de resultados tecnologicos.

3.5.1 Incentivos v evaluacion

Los mecanismos de evaluacion e incentivos constituyen un elemento relevante para
comprender las dinamicas de gobernanza en los CPI, en tanto contribuyen a definir
los resultados que adquieren reconocimiento dentro de las instituciones y, con ello,

las alternativas frente a las cuales los actores orientan sus decisiones.

Las politicas publicas y los marcos normativos en materia de ciencia, tecnologia e
innovacion incorporan objetivos vinculados a la investigacion cientifica, el desarrollo
tecnoldgico, la innovacion, la transferencia de conocimiento y la vinculacion. La
coexistencia de estos objetivos plantea a los CPI el desafio de articular actividades
y resultados de naturaleza distinta en sus mecanismos de planeacion, evaluacién y

reconocimiento.

Desde la l6gica de interaccidon estratégica adoptada en esta investigacién, los
sistemas de evaluacion e incentivos adquieren relevancia porque forman parte de
las condiciones bajo las cuales los actores toman decisiones respecto de sus
actividades cientificas y tecnolégicas. Cuando los incentivos asociados a la
produccion académica, la proteccion de la propiedad intelectual y la transferencia

tecnolégica presentan valoraciones diferenciadas, pueden surgir dinamicas de
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alineacion o de tensidon entre los objetivos individuales y las prioridades

institucionales.

Esta relacion se vincula directamente con las dimensiones del modelo TCD-México.
La definicibn de los criterios de evaluacién expresa relaciones de poder; su
reconocimiento y aceptacion involucra procesos de legitimidad; su implementacion
requiere mecanismos de coordinacion; y la intervenciéon de los actores en su
definicion y aplicacion remite a la dimension de participacion. Los sistemas de
incentivos constituyen, asi, uno de los espacios en los que pueden observarse

dinamicas de consenso y disenso, asi como sus efectos en la accidn organizacional.

Desde esta perspectiva, la generacién de resultados tecnoldgicos no depende
unicamente de las capacidades cientificas o de la disponibilidad presupuestal.
También requiere capacidades organizacionales para articular los incentivos de los
actores con las prioridades institucionales y coordinar los procesos de investigacion,

vinculacion, proteccidn de la propiedad intelectual y transferencia de tecnologia.

Las transformaciones recientes del sistema cientifico mexicano, en particular las
derivadas de la LGHCTI y de la creacion de la SECIHTI, modificaron el marco
institucional en el que operan los CPI. En este contexto, resulta relevante examinar
en qué medida los mecanismos de evaluacién e incentivos se corresponden con los
objetivos cientificos y tecnolégicos establecidos en el nuevo marco institucional y

coémo dicha correspondencia es interpretada por los actores.

En el caso del CIATEJ, el andlisis de estos mecanismos permitira examinar si los
incentivos institucionales favorecen procesos de alineacion o generan tensiones
entre las distintas formas de produccién cientifica y tecnoldgica, y como estas

dinamicas se relacionan con la construccién de capacidades organizacionales.
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En conjunto, el analisis desarrollado en este capitulo muestra que las diferencias en
el desempefio tecnoldgico de los CPI no pueden explicarse exclusivamente por una
relacion entre recursos y resultados. La comparacion permite identificar condiciones
institucionales y patrones diferenciados que justifican examinar, mediante el estudio
de caso del CIATEJ, el mecanismo propuesto en esta investigacion: como las
configuraciones de gobernanza inciden en la construccion de capacidades
organizacionales y como estas, a su vez, favorecen o limitan la generacién de

resultados tecnologicos.

El cuadro siguiente sintetiza esta logica analitica y su articulacién con el modelo

desarrollado en la investigacion.

Cuadro 7. Modelo explicativo de gobernanza y desempeio tecnholégico en los
CPI

IMPACTO ESPERADO EN
m COMPONENTES PRINCIPALES EFECTOS ORGANIZACIONALES DESEMPENO TECNOLOGICO

LGHCTI, SECIHTI, sistemas de
evaluacion, SNII prioridades

<& Marco Condiciona orientacion

= institucional

Definicion de incentivos y

cientifica y tecnolégica

e®e Gobernanza Poder, coordinacion, legitimidad, Articulacion de actores y Facilita o limita
@ nstitucional participacion toma de decisiones alineacion estratégica
@ Incentivos & Pu!allczlauones, patenltes', Orientacion de conductas Favorece produccion
s 2 inanciamiento, reconocimiento o A .
4+ organizacionales organizacionales cientifica o tecnoldgica

Co Articulacion

estratégica

_2  Resultados
al tecnoldgicos

institucional

Vinculacion, cooperacion interna,

transferencia tecnologica

Patentes, transferencia,
innovacion aplicada

Integracion entre
investigacion y aplicacion

Produccion tecnoldgica

observable

Incrementa capacidad de
innovacion aplicada

Expresa desempefio

tecnoldgico relativo

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco analitico desarrollado en la investigacion, con base en

la LGHCTI (2023), la teoria de la gobernanza y el andlisis empirico del caso CIATEJ.
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En este modelo, las capacidades organizacionales para la innovacion tecnoldgica
se entienden como el conjunto de mecanismos, recursos y formas de articulaciéon
que permiten coordinar la investigacion cientifica, la proteccién de la propiedad
intelectual, la vinculacion tecnolégica y la transferencia de conocimiento. Estas
capacidades no constituyen atributos exclusivamente técnicos, sino que se
desarrollan en contextos institucionales en los que interactuan incentivos,

mecanismos de coordinacion y arreglos organizacionales especificos.

La figura sintetiza el argumento central de la investigacion: los resultados
tecnolégicos observados en los CPIl no dependen unicamente de la disponibilidad
de recursos o de las capacidades cientificas instaladas. El modelo propone que las
configuraciones de gobernanza, expresadas en las dimensiones de poder,
legitimidad, coordinacion y participacién, inciden en la construccion de capacidades
organizacionales y que éstas, a su vez, favorecen o limitan la generacién de

resultados tecnoldgicos.

Desde esta perspectiva, el desempefio tecnoldgico puede estar condicionado por
dinamicas de alineacion o desalineacidon entre actores, por prioridades
institucionales y por mecanismos de evaluacion. Las diferencias observadas en el
analisis comparativo constituyen, por tanto, el punto de partida para examinar, en el
caso del CIATEJ, cdmo operan estas dinamicas y qué papel desempefian en la
construccion de capacidades organizacionales vinculadas a la generacion de

resultados tecnoldgicos.
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3.6 Conclusiones del capitulo

El presente capitulo tuvo como propdsito situar empiricamente el desempefo
tecnolégico de los CPI mediante un analisis comparativo orientado a contrastar los
recursos institucionales con la generacion de resultados tecnolégicos, aproximados

mediante las solicitudes de patente.

A partir de la delimitacion del universo de analisis —centrada en centros con
funciones vinculadas a la investigacion cientifica, el desarrollo tecnolégico y la
innovacion— se construyé un ejercicio comparativo articulado en torno al
presupuesto institucional, las solicitudes de patente y el desempefio tecnoldgico
relativo. Este analisis permitio identificar diferencias relevantes entre los centros

considerados y contextualizar la posicion del CIATEJ en el conjunto analizado.

Los resultados muestran que la relacion entre el financiamiento y la generacion de
solicitudes de patente no es proporcional. Centros con mayores recursos
presupuestales no necesariamente presentan niveles superiores en este indicador,
mientras que otros, con presupuestos menores, muestran una relacion
comparativamente mas alta entre ambas variables. En consecuencia, la
disponibilidad de recursos constituye una condicion relevante, pero no permite

explicar por si sola las diferencias observadas en el desempefio tecnoldgico.

La comparacion permitié advertir, asimismo, que los CPI presentan diferencias en
su especializacion, trayectoria y orientacion institucional, factores que deben
considerarse en la interpretacion de los resultados. Estas diferencias impiden
atribuir directamente el desempefio tecnolégico observado a una determinada
configuracion de gobernanza y refuerzan la necesidad de examinar los procesos
organizacionales mediante los cuales los recursos, las capacidades cientificas y las

prioridades institucionales se articulan en contextos especificos.
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En este marco, el CIATEJ constituye un caso particularmente relevante. Su posicion
en el desempeno tecnoldgico relativo, aunada a su orientacion hacia la investigacion
aplicada y el desarrollo tecnolégico, permite identificar un caso pertinente para
examinar en profundidad los procesos organizacionales asociados a la generacién
de resultados tecnoldgicos. Su seleccion no parte del supuesto de que presente una
configuracion de gobernanza superior, sino de la posibilidad analitica de estudiar
como se articulan, dentro de una organizacion concreta, las condiciones

institucionales, las dinamicas de gobernanza y las capacidades organizacionales.

Los mecanismos de evaluacién e incentivos también constituyen un elemento
relevante para este analisis, en tanto forman parte de las condiciones institucionales
bajo las cuales los actores orientan sus decisiones y articulan sus actividades
cientificas y tecnoldgicas. Su analisis permitira examinar posibles dinamicas de
alineacion o tension entre prioridades institucionales, intereses de los actores y

distintas formas de produccion cientifica y tecnoldgica.

Desde el modelo propuesto en esta investigacion, las diferencias identificadas en el
analisis comparativo constituyen el punto de partida para examinar la hipotesis de
que las configuraciones de gobernanza, expresadas en las dimensiones de poder,
legitimidad, coordinacion y participacién, inciden en la construccion de capacidades
organizacionales y que éstas, a su vez, favorecen o limitan la generacion de

resultados tecnoldgicos.

De esta manera, el capitulo sienta las bases empiricas para el estudio en
profundidad del CIATEJ. El capitulo siguiente examina las dinamicas de poder,
legitimidad, coordinacion y participacion presentes en el Centro, su relacion con la
construccion de capacidades organizacionales y la manera en que estas se vinculan

con la generacién de resultados tecnolégicos.
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Capitulo cuarto

Gobernanza, capacidades organizacionales y resultados
tecnolégicos

“Por muy bella que sea la estrategia, de vez en cuando hay que mirar los
resultados.”
— Winston Churchill

El analisis comparativo desarrollado en el capitulo anterior permitié identificar
diferencias significativas en el desempeno tecnoldgico entre los CPI analizados. En
particular, el caso del CIATEJ mostréo niveles de productividad tecnoldgica
superiores a los observados en otros centros con mayores recursos presupuestarios

y capacidades cientificas comparables.

Este hallazgo sugiere que la generacion de resultados tecnolégicos no depende
exclusivamente de la disponibilidad de recursos institucionales, sino también de
factores organizacionales que influyen en la forma en que dichos recursos se

coordinan, se movilizan y se orientan hacia objetivos especificos.

Bajo esta premisa, el presente capitulo examina las dinamicas de gobernanza
observadas en el CIATEJ con el propdsito de explicar cdmo las configuraciones de
poder, legitimidad, coordinacién y participacion influyen en la construccion de
capacidades organizacionales asociadas a la generacion de resultados

tecnologicos.

A partir de esta articulacién, el capitulo se orienta a responder la pregunta central
de investigacion: ;como inciden las dinamicas de gobernanza institucional —en

términos de poder, legitimidad, coordinacion y participacibon— en la capacidad
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organizacional de los CPI para generar resultados tecnolégicos? Para ello, se
retoman los hallazgos empiricos y se contrastan con las hipétesis planteadas, a fin
de identificar patrones, tensiones y mecanismos de relacion entre los arreglos

institucionales y el desempeio organizacional.

El analisis se desarrolla a partir de las cuatro dimensiones analiticas propuestas en
la investigacion —poder, legitimidad, coordinacion y participacion—, que permiten
examinar los mecanismos institucionales que intervienen en la construccion de
capacidades organizacionales en el Centro. Desde esta perspectiva, la atencion se
centra en identificar cdmo dichas dimensiones interactian en la practica
organizacional y en como se relacionan con la construccion de capacidades

organizacionales vinculadas a la generacion de resultados tecnoldgicos.

Los resultados muestran que la gobernanza institucional del CIATEJ no puede
entenderse unicamente a partir de su disefo formal. Si bien existen estructuras
orientadas a promover la participacion, la coordinacion y la legitimidad institucional,
en la practica estas coexisten con dinamicas de centralizacion del poder,
fragmentacién organizacional y mecanismos informales de toma de decisiones que

inciden en la operacion del Centro.

No obstante, y de manera particularmente relevante, estas limitaciones no se
traducen en un bajo desempefio tecnoldgico. Por el contrario, el CIATEJ presenta
niveles elevados de productividad tecnoldgica relativa dentro del sistema de los CPI,
lo que plantea una tension analitica central: la coexistencia entre configuraciones
de gobernanza caracterizadas por tensiones y problemas de articulacion y altos

niveles de desempefio tecnolégico.
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En consecuencia, este capitulo no se limita a describir los hallazgos empiricos, sino
que propone una interpretacion orientada a explicar los mecanismos institucionales
que permiten comprender esta aparente paradoja. En particular, se argumenta que
la generacion de resultados tecnologicos en los CPl depende no solo de la
existencia de estructuras formales de gobernanza, sino también de la interaccién
entre arreglos institucionales, incentivos individuales, capacidades organizacionales
y condiciones externas que influyen en la conducta estratégica de los actores

organizacionales.

El analisis desarrollado busca mostrar que la relacion entre gobernanza y resultados
tecnologicos no opera de manera directa, sino a través de capacidades
organizacionales construidas mediante procesos de coordinacion, adaptacion e
interaccion estratégica. Esta aproximacién permite comprender por qué
organizaciones sujetas a marcos normativos similares pueden alcanzar resultados
diferenciados y ofrece elementos para explicar la influencia de la gobernanza en el

desempenio tecnoldgico de los CPI.

4.1 Hallazgos empiricos

Los resultados empiricos del analisis de las entrevistas semiestructuradas permiten
identificar patrones en las dinamicas de gobernanza institucional del CIATEJ, en
particular en las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacién y participacion. En
conjunto, la evidencia permite observar tensiones y distintos grados de
correspondencia entre el disefio formal de la gobernanza y su operacion efectiva en

la practica organizacional.

Los hallazgos presentados en este apartado se derivan de la sistematizacién y
codificacion de las veinte entrevistas realizadas. Para preservar la confidencialidad
de los participantes, la evidencia se identifica mediante las claves E01-E20. El
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instrumento de entrevista, la caracterizacion anonimizada de los participantes, la
sistematizacion de la evidencia cualitativa, la matriz de operacionalizacion y
trazabilidad analitica y la sistematizacién de las fuentes documentales utilizadas
para el contraste se presentan en los anexos correspondientes. De esta manera,
las afirmaciones empiricas desarrolladas en este capitulo pueden rastrearse hasta
las entrevistas, los reactivos y las fuentes documentales que les sirven de sustento.
La estrategia metodoldgica de la investigacion distingue entre la sistematizacion de
las respuestas abiertas y la de los reactivos tipo Likert y, posteriormente, las articula

mediante la triangulacion.

Como complemento del analisis cualitativo, los reactivos tipo Likert permitieron
identificar tendencias descriptivas en las percepciones de los participantes sobre las
cuatro dimensiones analiticas. Su utilizacién no tuvo una finalidad inferencial ni de
generalizacidn estadistica, sino que sirvi6 como fuente complementaria para
contrastar y matizar los patrones identificados mediante las preguntas abiertas. Esta
delimitacion coincide con la funcion asignada a los reactivos en el disefio de la
investigacion: sistematizar las tendencias perceptuales asociadas al poder, la

legitimidad, la coordinacion y la participacion.

A partir de las respuestas registradas en los reactivos tipo Likert y de su contraste
con la evidencia cualitativa, pueden sintetizarse las siguientes tendencias. Para este
analisis se consideraron las respuestas validas registradas en cada reactivo, por lo
que la base de respuesta varia entre reactivos y los porcentajes reportados
corresponden al numero de respuestas efectivamente registradas, no al total de las
veinte entrevistas. Esta variacion responde al caracter semiestructurado y flexible
de las entrevistas, asi como al derecho de las personas participantes a no responder
aquellas preguntas que consideren pertinente omitir, posibilidad expresamente
prevista en el consentimiento informado. Las respuestas no registradas o
identificadas como “No contesté” no se consideraron en el calculo de las tendencias.
Dado que no se indagaron las razones particulares de la no respuesta, esta no se
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interpreta, por si misma, como evidencia de una determinada dinamica de poder o

de legitimidad. En atencion al caracter complementario de estos reactivos, sus

resultados se emplean exclusivamente con fines descriptivos y de contraste con la

evidencia cualitativa.

Cuadro. 8 Sintesis descriptiva de las tendencias observadas en los reactivos

tipo Likert
DIMENSION TENDENCIA EVIDENCIA LECTURA
OBSERVADA DESCRIPTIVA ANALITICA
PODER Concentracioén En R1 (n=8), 75,0 % de La concentracién de
decisoria  perceptible, las respuestas validas se decisiones se percibe
con posiciones ubicaron en acuerdo o con mayor claridad
heterogéneas respecto total acuerdo. En R5 que un cambio en la
de los demas (n=9), 55,5 % se ubicé en distribucién del poder
componentes del poder. desacuerdo o  total atribuible al nuevo
desacuerdo respecto del marco legal.
efecto dela LGHCTl enla
distribucion interna del
poder, 33,3 % en posicion
neutral y 11,1 % en total
acuerdo.
LEGITIMIDAD Tendencia R6 (n=9) registra 88,9 % Las respuestas

predominantemente

favorable.

de acuerdo o total
acuerdo en cuanto a la
claridad normativa; R7
(n=8), 87,5 % respecto
de las certificaciones; vy
R9 (n=10), 80,0 %
respecto de la legitimidad

directiva.

registradas muestran,
en términos generales,
una valoracion
favorable de la
claridad de las normas
internas, de la utilidad
de las certificaciones y
de la legitimidad de las

autoridades.
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COORDINACION | Percepciones Los reactivos muestran Existen mecanismos

heterogéneas sobre la una dispersion entre de coordinacién, pero

coordinacion desacuerdo, neutralidad su funcionamiento no
institucional. y acuerdo. En R13 (n=7), se percibe de manera
por ejemplo, 42,9 % se homogénea; la
ubica en desacuerdo y articulacién entre

429 % en posicion areas constituye un
neutral respecto de la espacio de tensidn

fluidez de la coordinacion organizacional.

interareas.

PARTICIPACION | Reconocimiento R18 (n=6) y R19 (n=6) Los actores reconocen
favorable de presentan 66,7 % de oportunidades y
mecanismos y acuerdo o total acuerdo; mecanismos de
oportunidades de R20 (n=7), 85,7 %;y R21 participacion; las
participacion. (n=7), 71,4 %. respuestas  abiertas

permiten distinguir
entre su existencia
formal y su incidencia
efectiva en
determinadas

decisiones.

Nota: n corresponde al numero de respuestas validas registradas para cada reactivo.

La sintesis anterior permite identificar patrones diferenciados entre las dimensiones
analizadas. Mientras algunos reactivos muestran tendencias claramente definidas,
otros presentan una mayor dispersion o se concentran en posiciones neutras. Por
ello, los resultados de los reactivos tipo Likert no se interpretan de manera aislada,
sino en conjunto con las respuestas abiertas, atendiendo a su funcién descriptiva y

complementaria dentro de la estrategia de triangulacion.
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En la dimension del poder, la evidencia muestra de manera recurrente una
percepcion de concentracion de la toma de decisiones estratégicas, particularmente
en los niveles superiores de la estructura organizacional. Esta tendencia encuentra
respaldo en los reactivos de escala, aunque las respuestas abiertas permiten
advertir diferencias entre perfiles respecto del grado en que dicha concentracion se
experimenta en la practica. Asimismo, la existencia de mecanismos formales de
participacion no se traduce necesariamente en una redistribucion equivalente del
poder, pues estos coexisten con dinamicas jerarquicas y con mecanismos

informales de interaccion que también inciden en los procesos decisorios.

En cuanto a Ila legitimidad, Ila evidencia muestra una valoracion
predominantemente favorable de diversos componentes de la estructura
institucional. Los participantes reconocen, en términos generales, la claridad de las
normas internas, la utilidad de las certificaciones y la legitimidad de las autoridades.
No obstante, las respuestas abiertas permiten identificar matices sobre la
transparencia de determinados procesos, el acceso a la informacion y la forma en
que operan algunas instancias institucionales. En este sentido, el reconocimiento
de la legitimidad formal no implica una percepcidn homogénea de todos los

procesos mediante los cuales se adoptan e implementan las decisiones.

En cuanto a la coordinacion, los resultados muestran una configuracion mas
heterogénea. Los reactivos de escala no muestran una valoracion uniforme de los
mecanismos existentes, mientras que las respuestas abiertas identifican dificultades
recurrentes asociadas a la comunicacion interareas, a la articulacion entre funciones
técnicas y administrativas y a la existencia de duplicidades o desalineaciones en
determinados procesos. La evidencia sugiere, por tanto, que el problema no radica
en la ausencia de mecanismos formales de coordinacion, sino en las diferencias
observadas en su funcionamiento y en su capacidad para articular de manera

efectiva las distintas areas de la organizacion.
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En la dimension de la participacién, los reactivos muestran un reconocimiento
favorable de la existencia de oportunidades, mecanismos y espacios institucionales
de intervencion, en particular mediante proyectos y o6rganos colegiados. Sin
embargo, las respuestas abiertas introducen una distincion relevante entre la
existencia de dichos mecanismos y su capacidad de traducirse en una incidencia
efectiva en determinadas decisiones. De esta manera, la evidencia no apunta a una
ausencia de participacion, sino a diferencias en su alcance, intensidad y capacidad

de influencia segun el tipo de proceso y la posicion organizacional de los actores.

De manera transversal, diversos actores entrevistados senalan la influencia de
factores externos —en particular, los asociados al marco normativo, a los
mecanismos de evaluacion cientifica y a las restricciones presupuestales— que
condicionan la operacion institucional del Centro. Las dinamicas internas de
gobernanza no operan, por tanto, de manera aislada, sino en interaccién constante
con estructuras de regulacion, incentivos y coordinacion provenientes del sistema

cientifico nacional.

Desde la perspectiva de interaccidn estratégica adoptada en esta investigacion,
estos hallazgos permiten identificar arreglos institucionales en los que los actores
ajustan su conducta ante incentivos, restricciones organizacionales, reglas formales
y mecanismos informales de coordinacion. Estas condiciones configuran dinamicas
de cooperacioén, negociacion y adaptacién que no siempre se alinean plenamente

con el disefio formal de la gobernanza institucional.

En conjunto, la evidencia configura un escenario caracterizado por la coexistencia
de estructuras formales de gobernanza y practicas organizacionales que presentan
distintos grados de correspondencia con dichas estructuras. Mas que una oposicién
absoluta entre norma y practica, los hallazgos muestran espacios de ajuste,
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negociacion y adaptacion en los que las reglas institucionales interactuan con
capacidades organizacionales y con estrategias desarrolladas por los actores para

sostener la operacion.

No obstante, estos resultados deben interpretarse a la luz del desempefio
tecnoldgico del Centro que, como se mostré en el capitulo anterior, se situa por
encima del de otros CPIl en términos de productividad relativa. Esta aparente
paradoja —entre tensiones en determinadas dimensiones de la gobernanza y altos
niveles de produccion tecnolégica— no soélo sintetiza los hallazgos empiricos, sino
que constituye el punto de partida para examinar, en los apartados siguientes, el
papel mediador de las capacidades organizacionales en la relaciéon entre

gobernanza y resultados tecnoldgicos.

4.1.1 Poder y margenes de actuacion estratéqgica

Los hallazgos obtenidos permiten observar que el poder constituye una dimension
central de la gobernanza institucional, en tanto condiciona los margenes de
actuacion de los distintos actores y define las posibilidades efectivas de
coordinacion, asignacion de recursos y toma de decisiones. Sin embargo, la
evidencia empirica muestra que el poder en el CIATEJ no se ejerce exclusivamente
a través de las estructuras jerarquicas formales, sino también mediante mecanismos
informales de influencia asociados al conocimiento especializado, a la experiencia

institucional y a la capacidad de articulacion entre areas.

El analisis realizado permite identificar que las decisiones estratégicas relacionadas
con la orientacién de proyectos, la asignacion de recursos y la definicion de
prioridades institucionales se adoptan en un marco normativo relativamente

estructurado. No obstante, su implementacién cotidiana depende también de la
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capacidad de los distintos actores para construir acuerdos, coordinar esfuerzos y

movilizar recursos dentro de los margenes de actuacion disponibles.

En este sentido, la distribucion del poder influye en la capacidad de la organizacion
para generar respuestas adaptativas ante restricciones administrativas, cambios
normativos y exigencias operativas. Los margenes de actuacion estratégica no se
determinan unicamente por la posicion jerarquica de los actores, sino también por
su capacidad para interpretar las reglas, gestionar las relaciones organizacionales
y articular mecanismos de cooperacion orientados al cumplimiento de los objetivos

institucionales.

En el caso analizado, los resultados muestran que la existencia de espacios
relativamente flexibles de actuacién ha favorecido la construccion de soluciones
organizacionales para sostener actividades de investigacion, proteccion de la
propiedad intelectual y desarrollo tecnoldgico, aun en contextos caracterizados por
restricciones institucionales. Estos mecanismos de adaptacion forman parte de las
capacidades organizacionales mediante las cuales el Centro articula recursos,

actores y procesos para dar continuidad a sus actividades cientificas y tecnoldgicas.

Este hallazgo resulta particularmente relevante para el modelo analitico de la
investigacion, pues permite observar que la dimension del poder no se relaciona
directamente con los resultados tecnologicos, sino a través de los margenes de
actuacion y de las capacidades organizacionales que se construyen en la practica
institucional. La posibilidad de interpretar reglas, movilizar recursos, construir
acuerdos y generar respuestas ante restricciones amplia o reduce la capacidad de

la organizacion para articular sus procesos cientificos y tecnolégicos.

122



En consecuencia, el poder, entendido como la capacidad de influir en las decisiones,
los recursos y los procesos organizacionales, constituye un elemento fundamental
para comprender la construccién de capacidades organizacionales en el CIATEJ.
Mas que una dimension asociada exclusivamente al control jerarquico, opera como
una condicion que amplia o restringe los margenes de actuacion estratégica de los
actores y, a través de ellos, incide en las capacidades organizacionales vinculadas

a la generacion de resultados tecnologicos.

4 .1.2 Leqitimidad vy estabilidad de la cooperacion

Los hallazgos de la investigacion permiten sostener que la legitimidad constituye
una dimension relevante para la estabilidad de los procesos de cooperacion en el
CIATEJ. Mas alla de su dimensiéon formal, asociada a la existencia de normas,
procedimientos y estructuras de autoridad, la legitimidad se manifiesta en la
aceptacion de las decisiones institucionales, la confianza entre los actores y el
reconocimiento de la validez de los mecanismos mediante los cuales se orienta la

accion organizacional.

La evidencia obtenida muestra que la cooperacion institucional no depende
exclusivamente de la existencia de incentivos formales ni de relaciones jerarquicas
claramente definidas. Los procesos de interaccion observados también se asocian
con la confianza construida entre los actores, el reconocimiento de capacidades
técnicas y cientificas y la percepciéon de como se adoptan y toman las decisiones
organizacionales. En este sentido, la legitimidad presenta una dimension relacional
gue no necesariamente coincide con el reconocimiento formal de la autoridad y que

puede variar entre actores, procesos y espacios organizacionales.

La legitimidad opera de este modo como un mecanismo que puede reducir la

incertidumbre y facilitar la cooperacion entre actores con funciones, intereses y
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responsabilidades diferenciados. Cuando las decisiones son percibidas como
razonables, consistentes y orientadas al cumplimiento de los objetivos
institucionales, se generan condiciones mas favorables para la coordinacion, el
intercambio de informacion y la construccién de acuerdos. Por el contrario, cuando
disminuye la confianza en los procesos o en los mecanismos mediante los cuales
se adoptan determinadas decisiones, aumentan las dificultades para construir

acuerdos y sostener dinamicas de cooperacion.

Los hallazgos permiten observar, ademas, que la legitimidad en una organizacion
dedicada a la investigacidén cientifica se sustenta en fuentes diferenciadas. El
reconocimiento técnico, la trayectoria académica y la competencia profesional
constituyen referentes relevantes de legitimidad que influyen en las relaciones entre
los actores y en su disposicion a colaborar. De esta forma, la legitimidad no se
construye unicamente a partir de la autoridad formal, sino también mediante
procesos de reconocimiento profesional, de confianza organizacional y de

valoracion de las capacidades de los actores.

Esta coexistencia de fuentes formales y profesionales de legitimidad resulta
relevante para comprender las dinamicas de gobernanza del CIATEJ. El
reconocimiento derivado de la posicion institucional y aquel asociado al
conocimiento especializado no necesariamente recaen en los mismos actores, lo
que puede favorecer procesos de cooperacion, pero también generar tensiones en

la articulacion de decisiones y capacidades dentro de la organizacion.

Desde la perspectiva del modelo analitico de esta investigacién, la legitimidad cobra
relevancia porque contribuye a generar —o limitar— las condiciones de cooperacion
necesarias para la construccién de capacidades organizacionales. La confianza, el

reconocimiento y la aceptacion de los procesos de decision inciden en la capacidad
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de articular actores, intercambiar informacion, movilizar conocimiento especializado

y construir acuerdos entre areas y niveles de decision.

En consecuencia, los hallazgos permiten sostener que la legitimidad constituye una
dimension de la gobernanza que amplia o restringe las posibilidades de cooperacion
institucional y, a través de estas, incide en la construccion de capacidades
organizacionales. Su relacion con los resultados tecnoldgicos no opera de manera
directa, sino a través de las condiciones organizacionales que permiten articular
actores, conocimiento y procesos vinculados a la investigacion, la innovacion vy el

desarrollo tecnolégico.

4.1.3 Coordinacioén y construccion de capacidades organizacionales

Los hallazgos de la investigacion permiten sostener que la coordinacion constituye
uno de los mecanismos mediante los cuales las configuraciones de gobernanza
intervienen en la construccion de capacidades organizacionales. Mientras que el
poder delimita los margenes de actuacién y la legitimidad incide en las condiciones
de cooperacion, la coordinacion permite articular recursos, conocimientos y

esfuerzos colectivos orientados al cumplimiento de los objetivos institucionales.

La evidencia obtenida muestra que la generacién de resultados tecnoldgicos
requiere procesos continuos de interaccidbn entre actores con funciones,
responsabilidades y especializaciones diferenciadas. La investigacion cientifica, la
proteccion de la propiedad intelectual, la gestion administrativa, la vinculacién
tecnoldgica y los procesos de transferencia de conocimiento constituyen actividades
interdependientes que dificilmente pueden desarrollarse de manera aislada. En
consecuencia, la capacidad de una organizacion para coordinar dichas funciones
constituye un componente central de las capacidades organizacionales orientadas

a la innovacion y al desarrollo tecnoldgico.
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En el caso del CIATEJ, los hallazgos muestran que los procesos asociados a la
generacion de resultados tecnologicos requieren la articulacion entre las areas
cientificas, administrativas y de apoyo institucional. Esta interaccion permite
gestionar las restricciones derivadas de la complejidad organizacional y movilizar
los recursos, conocimientos y funciones necesarios para articular la investigacion
cientifica con los procesos de proteccion de la propiedad intelectual, de desarrollo

tecnoldgico y de vinculacion.

Asimismo, la evidencia permitid observar que la coordinacién no opera unicamente
mediante mecanismos formales establecidos en la estructura organizacional.
Diversos procesos de interaccion informal, de intercambio de informacion y de
construccion de acuerdos complementan los canales institucionales de
coordinacion y contribuyen a sostener la operacion cotidiana de la organizacion.
Esta combinacién de mecanismos formales e informales resulta particularmente
relevante en contextos caracterizados por restricciones administrativas,

incertidumbre o demandas cambiantes.

Desde esta perspectiva, las capacidades organizacionales pueden entenderse
como el resultado acumulado de procesos de coordinacion relativamente estables
que permiten integrar recursos, conocimientos y competencias distribuidos entre
distintos actores. Dichas capacidades no constituyen atributos individuales ni
recursos aislados, sino construcciones colectivas que emergen de la interaccion
continua entre estructuras organizacionales, reglas institucionales y practicas de

coordinacion.

En este sentido, la coordinacién permite observar con particular claridad el
mecanismo de mediacién planteado en el modelo analitico de la investigacion. Los
arreglos de gobernanza no se traducen por si mismos en resultados tecnoldgicos;
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inciden en las condiciones bajo las cuales los actores pueden articular recursos,
conocimientos y procesos y, mediante esa articulacion, construir capacidades

organizacionales vinculadas a la investigacion aplicada y al desarrollo tecnologico.

En consecuencia, los hallazgos permiten sostener que la coordinacién constituye
una dimensién central para comprender la construccion de capacidades
organizacionales en el CIATEJ. Su relevancia radica en que amplia o restringe las
posibilidades de articular recursos, actores y procesos y, a través de las
capacidades organizacionales resultantes, incide en las condiciones para la

generacion de resultados tecnologicos.

4.1.4 Participacion e incidencia organizacional

Los hallazgos de la investigacion permiten observar que la participacion constituye
una dimension relevante de la gobernanza institucional, en la medida en que facilita
la circulacién de informacion, la construccién de acuerdos y la incorporaciéon de
perspectivas diversas en los procesos organizacionales. Sin embargo, la evidencia
obtenida muestra que su relevancia no depende unicamente de la existencia de
mecanismos formales de participacion, sino también de la capacidad efectiva de los
actores para incidir en los procesos de decision y en la articulacion de las acciones

institucionales.

En el caso del CIATEJ se identifico la existencia de diversos mecanismos formales
e informales de participacion que permiten la interacciéon entre actores con
responsabilidades y funciones diferenciadas. Estos espacios contribuyen a la
comunicaciéon interna, al intercambio de informacion y a la identificacion de
problematicas operativas que dificilmente podrian abordarse exclusivamente

mediante mecanismos jerarquicos de toma de decisiones.
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No obstante, la evidencia también mostr6 que la existencia de mecanismos
participativos no garantiza, por si misma, una incidencia efectiva en la toma de
decisiones estratégicas. La capacidad de los actores para influir en los procesos
organizacionales depende de factores adicionales, entre ellos la distribucion del
poder, los niveles de legitimidad institucional y las dinamicas de coordinacion
existentes en la organizacion. En consecuencia, la participacion debe entenderse
no solo como la posibilidad formal de intervenir en determinados espacios
institucionales, sino también como la capacidad efectiva de incorporar informacion,
conocimiento y perspectivas en los procesos de deliberacion, construccion de

acuerdos y toma de decisiones.

Los resultados obtenidos muestran que la participacion contribuye a los procesos
organizacionales mediante la identificacion de necesidades, la circulacion de
conocimientos y la incorporacion de informacién proveniente de actores situados en
distintos niveles y ambitos de la organizacién. En este sentido, su incidencia es
relevante para la capacidad institucional de identificar problematicas, construir

respuestas y articular conocimientos distribuidos entre diversos actores.

Desde la perspectiva del modelo analitico de esta investigacion, la participacion
interviene en la construccion de capacidades organizacionales al ampliar o restringir
las posibilidades de incorporar conocimiento, informacién y perspectivas diversas
en los procesos institucionales. Su interaccion con las dimensiones de poder,
legitimidad y coordinacion determina las condiciones en las que la intervencion
formal de los actores puede traducirse en incidencia efectiva dentro de la

organizacion.

En consecuencia, los hallazgos permiten sostener que la participacién constituye
una dimension de la gobernanza cuya relevancia no radica exclusivamente en la
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existencia de espacios formales de intervencion, sino en su capacidad para generar
incidencia organizacional e incorporar informacion, conocimiento y perspectivas
diversas en los procesos institucionales. Su interaccién con las dimensiones de
poder, legitimidad y coordinacidén amplia o restringe las posibilidades de articulacion
entre actores y procesos y, a traves de ello, incide en la construccion de capacidades
organizacionales. En este sentido, su relacion con los resultados tecnolégicos no
opera de manera directa, sino a través de las capacidades organizacionales que
articulan la gobernanza institucional con los procesos de generacion de dichos

resultados.

4.2 Gobernanza, incentivos y desempeiio tecnolégico

Los hallazgos empiricos presentados en el apartado anterior permiten avanzar
hacia una explicacion de las relaciones entre las dinamicas de gobernanza
institucional y el desempefio tecnoldgico del CIATEJ. A la luz del modelo TCD-
México desarrollado en los capitulos previos, los resultados sugieren que las
capacidades organizacionales para generar resultados tecnologicos no dependen
exclusivamente de la disponibilidad de recursos, sino también de la forma en que
los actores procesan los incentivos, gestionan los desacuerdos y construyen

mecanismos de coordinacidn dentro de la organizacion.

Desde esta perspectiva, el consenso y el disenso no se entienden como estados
opuestos, sino como dinamicas permanentes de interaccion que influyen en la
capacidad institucional para coordinar decisiones, articular recursos y sostener
procesos de innovacion. Su incidencia sobre los resultados tecnoldgicos se produce
a través de las capacidades organizacionales construidas en estos procesos de
interaccion. Esto permite identificar mecanismos explicativos que contribuyen a
comprender el desempefio tecnoldgico relativo del CIATEJ en el contexto del

sistema de CPIl en México.
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En primer lugar, los resultados sugieren que la relacion entre la gobernanza
institucional y el desempefio tecnoldgico no es ni lineal ni determinista. Aunque el
CIATEJ presenta limitaciones asociadas a la coordinacion organizacional, la
participacion efectiva y la alineacion entre las disposiciones normativas y su
implementacion practica, estas condiciones no se traducen automaticamente en un
bajo desempefio tecnoldgico. Por el contrario, el Centro mantiene niveles elevados
de productividad relativa dentro del conjunto de CPI analizados, lo que indica la
existencia de mecanismos organizacionales capaces de compensar parcialmente

dichas restricciones institucionales.

Este hallazgo es consistente con el planteamiento del modelo TCD-México, segun
el cual los resultados organizacionales no dependen exclusivamente de las
estructuras formales de gobernanza, sino de la manera en que los actores gestionan
incentivos, procesan desacuerdos y construyen mecanismos operativos de
coordinacién. En consecuencia, la capacidad institucional para generar resultados
tecnoldgicos puede mantenerse incluso en contextos caracterizados por tensiones
organizacionales, siempre que existan arreglos que permitan mantener niveles de

cooperacion y articulacion estratégica.

Uno de estos factores es la capacidad organizacional de los actores para generar
mecanismos informales de coordinacién y adaptacion. A pesar de las deficiencias
identificadas en los canales formales de articulacion, los actores —en particular en
las areas cientificas y técnicas— desarrollan estrategias de colaboracion que
permiten sostener la ejecucion de proyectos y la continuidad de las actividades de
investigacion. Esto indica que la coordinacion no depende exclusivamente de
estructuras formales, sino también de practicas emergentes que operan a nivel
operativo y permiten mantener cierto grado de integracion funcional aun en

contextos organizacionales complejos.
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Estas dinamicas permiten identificar la existencia de capacidades organizacionales
para la innovacion tecnoldgica, entendidas como el conjunto de mecanismos
institucionales, practicas de coordinacién y margenes de articulacion que permiten
sostener procesos de investigacion aplicada, proteccion intelectual y transferencia
tecnoldégica, aun en contextos caracterizados por restricciones operativas y
tensiones en las dinamicas de gobernanza. Desde esta perspectiva, la capacidad
institucional para generar resultados tecnologicos no constituye unicamente un
atributo técnico o presupuestal, sino una construccion organizacional mediada por

arreglos de gobernanza, incentivos y dinamicas de interaccion estratégica.

En segundo lugar, la evidencia sugiere que la concentracion del poder no
necesariamente inhibe la generacion de resultados tecnoldgicos, siempre que
subsistan margenes operativos de autonomia técnica y cientifica. En el caso del
CIATEJ, aunque las decisiones estratégicas tienden a concentrarse en ciertos
niveles jerarquicos, los investigadores conservan espacios relevantes de accion en
el desarrollo de proyectos, la definicion técnica y la ejecucion de actividades
sustantivas. Esto indica que la relacidon entre la centralizacion organizacional y el
desempenio tecnoldgico no es lineal, sino que depende de como se distribuyen los

margenes efectivos de decisién al interior de la institucién.

Este hallazgo es consistente con el marco normativo analizado, en el que la LGHCTI
incorpora érganos colegiados orientados a fortalecer la participacion, la deliberacion
y la legitimidad institucional. No obstante, la evidencia indica que su relevancia para
la gobernanza no se limita a su reconocimiento juridico, sino al grado en que inciden
efectivamente en las dinamicas de coordinacién y de toma de decisiones de la

organizacion.
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Un tercer elemento explicativo radica en la alineacién entre los incentivos
individuales y los organizacionales. Los investigadores operan en un entorno en el
que la generacion de resultados —publicaciones, patentes y proyectos— responde
tanto a objetivos institucionales como a trayectorias profesionales y sistemas de
reconocimiento externos. Esta convergencia parcial de incentivos favorece la
continuidad de la produccion cientifica y tecnoldgica, incluso en contextos

caracterizados por mecanismos de coordinacion organizacional imperfectos.

No obstante, esta alineacién no se produce en un vacio institucional. Como se
mostrd en el analisis comparativo del capitulo anterior, los esquemas de evaluacion
vigentes en el sistema de CPI tienden a homologar productos de naturaleza distinta,
en particular publicaciones cientificas y resultados tecnoldgicos. Esta logica
introduce una tensién estructural, ya que no distingue plenamente entre procesos
de produccién de conocimiento con dinamicas, riesgos, temporalidades y costos de

coordinacion diferenciados.

En consecuencia, los actores enfrentan incentivos potencialmente contradictorios:
por un lado, responder a métricas académicas tradicionales vinculadas a las
publicaciones y a la productividad cientifica; por otro, participar en procesos de
innovacion tecnoldgica que implican mayores niveles de incertidumbre, una mayor
articulacion institucional y tiempos de maduracion mas prolongados. En este
contexto, la capacidad de un centro para generar resultados tecnolégicos depende,
en parte, de las capacidades organizacionales que desarrolla para articular los
incentivos individuales, institucionales y externos que orientan la conducta de sus

actores.

Asimismo, estos elementos operan en un entorno institucional mas amplio que
impone restricciones estructurales al funcionamiento de los CPI. En particular, el

disefio normativo del sistema tiende a estructurarse en esquemas relativamente
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homogéneos que no distinguen plenamente entre las diversas vocaciones
cientificas, tecnoldgicas y sociales de los centros. Esta estandarizacion genera
fricciones institucionales que se traducen en barreras operativas, costos de

transaccion elevados y limitaciones en la capacidad de respuesta organizacional.

En este sentido, el desempefio tecnologico del CIATEJ puede entenderse como el
resultado de la combinacion de capacidades organizacionales internas y de la
capacidad institucional para gestionar dichas restricciones externas. Mas que
operar en ausencia de fricciones, el Centro ha desarrollado mecanismos
organizacionales que le permiten mitigar parcialmente sus efectos y mantener

niveles elevados de produccién tecnoldgica relativa.

Desde la perspectiva de interaccion estratégica adoptada en esta investigacion,
estos elementos permiten interpretar el funcionamiento del CIATEJ como un
equilibrio organizacional en condiciones de tension institucional, en el que los
actores logran coordinarse y generar resultados tecnoldgicos a pesar de las
restricciones institucionales, las tensiones organizacionales y las dinamicas de
desalineacion parcial entre los incentivos y los objetivos del sistema cientifico
nacional. Este equilibrio no implica la ausencia de conflictos ni de ineficiencias, sino
la capacidad de la organizacion para mantener mecanismos de coordinacion

funcionales en dichas condiciones.

En consecuencia, los resultados de la investigacidon sugieren que la generacion de
resultados tecnoldgicos en los CPl no depende exclusivamente de estructuras
formales de gobernanza ni de la disponibilidad de recursos financieros, sino de la
capacidad institucional para construir arreglos organizacionales capaces de articular
incentivos, coordinar actores y sostener capacidades organizacionales para la
innovacion tecnoldgica en contextos caracterizados por restricciones estructurales

y dinamicas de gobernanza complejas.
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En conjunto, los hallazgos permiten contrastar las hipotesis planteadas en la
investigacion. La evidencia obtenida respalda el supuesto de que las dinamicas de
gobernanza —expresadas en la distribucion del poder, la construccion de
legitimidad, los mecanismos de coordinacién y las posibilidades efectivas de
participacion— inciden en la construccion de capacidades organizacionales. Sin
embargo, esta relacion no opera de manera uniforme ni lineal: las tensiones
identificadas en algunas dimensiones pueden coexistir con margenes de actuacion,
mecanismos informales de coordinacién y procesos de adaptacién que permiten

sostener capacidades organizacionales relevantes.

Asimismo, los resultados son consistentes con la hipétesis de que las capacidades
organizacionales median la relacion entre la gobernanza y los resultados
tecnologicos. La evidencia del caso muestra que los arreglos de gobernanza no
producen por si mismos determinados niveles de desempenio, sino que configuran
las condiciones bajo las cuales los actores articulan recursos, conocimientos,
incentivos y procesos. Son estas capacidades de articulacion las que permiten
comprender como el CIATEJ sostiene procesos de investigacion aplicada, de
proteccion de la propiedad intelectual y de desarrollo tecnoldégico en un contexto

caracterizado simultaneamente por restricciones y tensiones organizacionales.

En este sentido, el caso CIATEJ no confirma una relacion simple entre mejores
condiciones de gobernanza y mayor desempefo tecnolégico, sino una relaciéon
mediada y configuracional: distintas combinaciones de poder, legitimidad,
coordinaciéon y participacion pueden ampliar o restringir las capacidades
organizacionales y producir efectos diferenciados en los procesos asociados a la
generacion de resultados tecnoldgicos. Este hallazgo permite precisar las hipétesis
iniciales y avanzar en la explicacion del desempeio tecnoldgico observado en el

caso analizado.
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En el analisis del caso, estas dinamicas pueden identificarse mediante distintos
patrones de interaccion organizacional. El consenso operativo se manifiesta cuando
los actores logran articular decisiones, recursos y acciones suficientes para dar
continuidad a los procesos institucionales; el disenso adquiere caracter productivo
cuando las diferencias dan lugar a procesos de negociacion, ajuste o construccion
de soluciones que permiten sostener la operacion, y caracter obstructivo cuando las
dificultades de articulacion generan retrasos, bloqueos o pérdida de capacidad de
respuesta. Entre estas dinamicas, el consenso minimo viable permite identificar
situaciones en las que, aun sin plena alineacion entre actores, objetivos o
procedimientos, se mantienen acuerdos y mecanismos de coordinacion suficientes
para sostener la continuidad de los procesos cientificos y tecnolégicos. Estas
categorias permiten ordenar analiticamente la evidencia empirica presentada a
continuacion y examinar como distintas formas de interaccion contribuyen a ampliar

o restringir las capacidades organizacionales del Centro.

4.3. Incentivos y gobernanza cientifica

Los hallazgos desarrollados en los apartados anteriores permiten observar que las
dinamicas de gobernanza en los CPI no dependen exclusivamente de estructuras
organizacionales internas, sino también de los sistemas de incentivos externos que
orientan el comportamiento de los actores cientificos y condicionan la definicién de

prioridades institucionales.

En este sentido, la construccién de capacidades organizacionales orientadas a la
generacion de resultados tecnoldgicos se vincula con los mecanismos mediante los
cuales el sistema cientifico nacional reconoce, evalua y recompensa determinadas
formas de produccién de conocimiento. Desde esta perspectiva, los esquemas de

evaluacion cientifica no constituyen unicamente instrumentos técnicos de medicion
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del desempefio académico, sino también mecanismos externos de gobernanza que
inciden en los incentivos bajo los cuales los actores cientificos toman decisiones y

orientan sus actividades.

Particularmente, la evidencia obtenida sugiere la existencia de tensiones entre los
objetivos asociados a la innovacion tecnoldgica, la transferencia de conocimiento y
la vinculacién productiva, promovidos por la politica cientifica nacional, y los
mecanismos operativos de incentivo que contindan privilegiando las formas
tradicionales de productividad académica. Esta coexistencia configura un escenario
de interaccion estratégica en el que los actores deben responder simultaneamente
a objetivos institucionales y a sistemas externos de reconocimiento que no

necesariamente generan incentivos convergentes.

Esta situacion adquiere particular relevancia en el caso del Sistema Nacional de
Investigadoras e Investigadores (SNII), en tanto constituye uno de los principales
instrumentos de reconocimiento y estimulo del sistema cientifico mexicano. Su
disefio resulta relevante para esta investigacion no solo por los efectos que produce
en las trayectorias individuales de los investigadores, sino también porque los
incentivos que genera pueden trasladarse al ambito organizacional e incidir en la
orientacién de las actividades cientificas y tecnolégicas desarrolladas en los CPI.
En consecuencia, resulta necesario analizar el marco normativo e institucional que
sustenta dicho esquema de incentivos, asi como las implicaciones organizacionales

derivadas de su disefio operativo.

4.3.1 Diseno institucional del incentivo

Desde la perspectiva de la teoria de juegos, el SNIlI puede interpretarse como un
sistema de incentivos que modifica la estructura de beneficios y costos en la que los

investigadores toman decisiones sobre la orientacion de su actividad cientifica y
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tecnologica. Los mecanismos de reconocimiento y estimulo asociados al
cumplimiento de determinados criterios de evaluacion introducen incentivos
externos que interactuan con los objetivos institucionales, las trayectorias

profesionales y las preferencias de los propios investigadores.

En términos analiticos, esta estructura permite identificar dos orientaciones posibles

—no necesariamente excluyentes— en las decisiones de los actores:

« Orientacion hacia la produccion académica, asociada a publicaciones y otros
productos reconocidos por los mecanismos tradicionales de evaluacion

cientifica.

« Orientacion hacia la produccion tecnolégica, vinculada a procesos de
investigacion aplicada, de desarrollo tecnologico, de protecciéon de la

propiedad intelectual y de transferencia de conocimiento.

La distincién entre ambas orientaciones no implica que los investigadores deban
optar necesariamente por una u otra, pues pueden coexistir en una misma
trayectoria cientifica. Sin embargo, la evidencia obtenida en las entrevistas muestra
que los actores reconocen diferencias en los incentivos, tiempos, requerimientos y
formas de reconocimiento asociados a cada tipo de resultado, lo que influye en las

decisiones sobre la asignacién de esfuerzos y prioridades.

Desde la légica de interaccién estratégica adoptada en esta investigacion, los
investigadores evaluan sus alternativas dentro de una estructura de incentivos en la
que los beneficios esperados de cada actividad no dependen uUnicamente de su
contribucién a los objetivos institucionales, sino también del reconocimiento
profesional, de los mecanismos de evaluacion, de los estimulos disponibles y de los
costos asociados a su realizacion. En consecuencia, cuando los incentivos

individuales asociados a determinados productos no estan plenamente alineados
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con los objetivos tecnoldgicos de la organizacion, pueden surgir tensiones entre las
estrategias racionales de los actores y los resultados colectivos que la organizacion

persigue institucionalmente.

Este comportamiento no implica necesariamente la existencia de conductas no
cooperativas. Por el contrario, permite observar un problema de alineacién de
incentivos: decisiones individualmente racionales dentro de las reglas del sistema
pueden no producir, por si mismas, el nivel de articulacidén requerido para alcanzar
determinados objetivos tecnoldgicos colectivos. Desde esta perspectiva, el
problema relevante para la gobernanza no radica en las decisiones individuales de
los investigadores, sino en la estructura institucional de incentivos en la que dichas

decisiones se adoptan.

En el caso del CIATEJ, esta tensidon resulta particularmente relevante porque su
orientacién hacia la investigaciéon aplicada y el desarrollo tecnolégico requiere
articular actividades cientificas con procesos de gestiéon, de proteccién de la
propiedad intelectual, de vinculacién y de transferencia tecnoldgica. La generacién
de estos resultados demanda, por tanto, capacidades organizacionales que
permitan coordinar actores, recursos y procesos, asi como articular los incentivos

individuales con los objetivos tecnolégicos de la institucion.

Desde el modelo analitico de esta investigacion, el SNII puede entenderse como
una condicién externa que modifica la estructura de incentivos en la que interactuan
los actores, pero cuyos efectos organizacionales dependen de la manera en que
dichos incentivos son procesados y articulados mediante las dinamicas internas de
gobernanza. En este sentido, las configuraciones de poder, legitimidad,
coordinacién y participacion pueden ampliar o restringir la capacidad institucional
para gestionar las tensiones entre los incentivos individuales y los objetivos

organizacionales.
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En consecuencia, la evidencia permite identificar una tension de alineacién entre
incentivos individuales y objetivos institucionales, mas que asumir la existencia de
un equilibrio unico o necesariamente no cooperativo. La capacidad de los CPI para
gestionar esta tension constituye, precisamente, una manifestacion de sus
capacidades organizacionales y permite comprender por qué instituciones sujetas
a sistemas externos de evaluacion semejantes pueden desarrollar respuestas

organizacionales y resultados tecnologicos diferenciados.

4.3.2 Politica cientifica e incentivos operativos

A partir de los elementos analizados, es posible identificar una desalineacion
estructural entre los objetivos declarados de la politica cientifica nacional y los
mecanismos operativos mediante los cuales dichos objetivos se implementan en el

sistema cientifico mexicano.

Mientras que el marco normativo y programatico —particularmente los instrumentos
de planeacién nacional y el derivado de la Ley General en Materia de Humanidades,
Ciencias, Tecnologias e Innovacion (LGHCTI)— enfatiza la necesidad de fortalecer
la innovacion tecnoldgica, la transferencia de conocimiento y la articulacion con
sectores estratégicos, los mecanismos de evaluacion y reconocimiento mantienen

un peso relevante de las formas tradicionales de productividad académica.

En este sentido, el Sistema Nacional de Investigadoras e Investigadores (SNII),
como uno de los principales instrumentos de reconocimiento e incentivo del sistema
cientifico nacional, incorpora, entre sus mecanismos de evaluacion, productos
cientificos y tecnolégicos que responden a procesos de generacion diferenciados.
Publicaciones cientificas, patentes y actividades vinculadas a la innovacién
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tecnolégica presentan temporalidades, requerimientos de coordinacion y
condiciones de obtencidn distintas, por lo que su coexistencia en los sistemas de
evaluacion resulta relevante para analizar la estructura de incentivos que enfrentan

los actores cientificos.

Esta situacién adquiere particular importancia porque los procesos de innovacion
tecnolégica requieren la articulacion de diversas funciones organizacionales
asociadas a la investigacion aplicada, la proteccion de la propiedad intelectual, la
validacion, la vinculacidon y, en su caso, la transferencia de los resultados. A
diferencia de productos cuya generacion depende principalmente de la actividad
cientifica, la obtencion de resultados tecnologicos implica procesos
organizacionales adicionales y requiere la intervencion coordinada de distintos
actores y areas institucionales. En consecuencia, las diferencias en las condiciones
necesarias para producir ambos tipos de resultados cobran relevancia cuando los

mecanismos de reconocimiento no reflejan plenamente dichas particularidades.

Asimismo, esta tension se inserta en un contexto caracterizado por limitaciones
estructurales en materia de financiamiento y por el desarrollo aun desigual de
instrumentos especificamente orientados al desarrollo tecnoldgico. Si bien en anos
recientes se han impulsado programas dirigidos a procesos de maduracion
tecnoldgica e innovacion aplicada, su existencia no elimina las diferencias en las
necesidades de financiamiento y acompafiamiento de las distintas etapas del

proceso de desarrollo tecnoldgico.

En este contexto, la evidencia permite identificar experiencias orientadas a atender
algunas de estas necesidades en el ambito estatal. El caso de Jalisco resulta
particularmente relevante por la existencia de instrumentos dirigidos al
fortalecimiento de la propiedad intelectual, a la maduracion tecnolégica, a la

comercializacién de tecnologias y al financiamiento de procesos de patentamiento.
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Estos mecanismos incorporan apoyos dirigidos a etapas del proceso de innovacion
que requieren recursos y capacidades adicionales a los involucrados en la

generacion inicial del conocimiento cientifico.

Si bien estos programas no eliminan las restricciones estructurales observadas en
el sistema nacional de ciencia, tecnologia e innovacion, muestran la relevancia de
contar con instrumentos complementarios capaces de acompanar diferentes etapas
del proceso tecnologico, particularmente aquellas asociadas con la proteccion,

validacion, maduracion y transferencia de resultados cientificos y tecnoldgicos.

En este contexto, persisten desafios relacionados con:

e Elimpulso sostenido de tecnologias en distintos niveles de madurez tecnoldgica
(Technology Readiness Levels, TRL)'®;

e La proteccion estratégica de propiedad intelectual,

e La transferencia efectiva de tecnologia hacia sectores productivos y sociales; y

e La articulacion entre la investigacion aplicada, el financiamiento tecnologico y el

escalamiento industrial.

Desde esta perspectiva, la politica cientifica nacional presenta una desalineacion
entre determinados objetivos de innovacion tecnologica y los mecanismos
operativos de evaluacion, reconocimiento, financiamiento y apoyo disponibles para
alcanzarlos. Esta desalineaciéon forma parte del entorno institucional en el que
operan los CPI y configura un conjunto de incentivos y restricciones que interactuan

con las dinamicas internas de cada organizacion.

" TRL (Technology Readiness Levels): escala de nueve niveles utilizada para evaluar la madurez
tecnoldgica de una innovacion, desde la investigacion basica hasta su aplicacion operativa. Véase:
Mankins, J. C. (1995). Technology Readiness Levels: A White Paper. NASA.
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Esta relacién adquiere una dimension especificamente juridica, en tanto los
incentivos y restricciones que enfrentan los CPl no derivan uUnicamente de
decisiones organizacionales o de politica publica, sino también de normas que
distribuyen competencias, establecen procedimientos, delimitan facultades y
determinan las condiciones bajo las cuales los actores institucionales pueden
ejercer sus atribuciones. ElI marco juridico no constituye, por tanto, un elemento
externo o meramente formal de la gobernanza, sino una de las estructuras
institucionales que definen los margenes de actuacion dentro de los cuales se
desarrollan los procesos de investigacion, vinculacién, proteccion de la propiedad

intelectual y transferencia tecnolégica.

Desde esta perspectiva, resulta relevante distinguir entre el reconocimiento juridico
de determinados objetivos —como la innovacion, el desarrollo tecnolégico o la
transferencia de conocimiento— y la existencia de condiciones normativas y
procedimentales que permitan materializarlos. La eficacia institucional de la norma
no depende unicamente de la formulacién de esos obijetivos, sino también de su
articulacion con los procedimientos administrativos, presupuestarios, de evaluacion
y de gestion que intervienen en su ejecucion. Las tensiones entre estos niveles
forman parte de las condiciones institucionales que pueden ampliar o restringir las

capacidades organizacionales de los CPI.

Desde el modelo analitico de esta investigacion, este hallazgo resulta
particularmente relevante porque permite incorporar el entorno institucional externo
a la explicacion de las capacidades organizacionales. Los CPI no construyen dichas
capacidades exclusivamente a partir de sus dinamicas internas de gobernanza, sino
dentro de una estructura de reglas juridicas, incentivos y restricciones institucionales
que condiciona los margenes de actuacion de los actores y las posibilidades de
articulacién entre la investigacion cientifica, el desarrollo tecnologico y la

transferencia de conocimiento.
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En consecuencia, las diferencias observadas en el desempefio tecnolégico de los
CPI no pueden atribuirse unicamente a esta estructura externa de incentivos, dado
que los centros analizados operan dentro de un marco institucional general
compartido. La diferencia analiticamente relevante también radica en la forma en
que cada organizacioén procesa estas condiciones a través de sus dinamicas de
poder, legitimidad, coordinacion y participacion, asi como en la construccién de
capacidades organizacionales para articular actores, recursos y procesos
orientados a la generacion de resultados tecnologicos. En este sentido, el marco
juridico e institucional delimita los margenes de actuacién; la gobernanza configura
la forma en que los actores operan dentro de ellos; y las capacidades

organizacionales median en la relacion con los resultados tecnoldgicos observados.

4.3.3 Implicaciones para la gobernanza en los CPI

La desalineacion entre los objetivos de la politica cientifica y los mecanismos
operativos de evaluacion e incentivo, analizada en el apartado anterior, tiene
implicaciones relevantes para la gobernanza de los CPI. En particular, introduce una
estructura de incentivos externos que interactua con las prioridades institucionales
y condiciona los margenes dentro de los cuales los centros orientan sus actividades

cientificas y tecnoldgicas.

El SNII constituye, en este sentido, un mecanismo de regulacion extrainstitucional
de la conducta cientifica. Aunque no sustituye la capacidad de direccion de los CPI,
establece criterios de reconocimiento y evaluacion que forman parte del entorno
estratégico en el que los investigadores adoptan decisiones sobre su actividad
académica y cientifica. De esta manera, la orientacion de la investigacion no
depende exclusivamente de las prioridades definidas por cada institucion, sino

también de incentivos provenientes del sistema cientifico nacional.
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Esta coexistencia de estructuras de incentivo cobra relevancia para la coordinacion
organizacional. Los CPI deben articular sus objetivos institucionales —entre ellos,
la investigacién aplicada, el desarrollo tecnolégico, la vinculacién y la transferencia
de conocimiento— con sistemas externos de reconocimiento que responden a
criterios propios. La gobernanza institucional enfrenta, por tanto, el desafio de
articular incentivos provenientes de distintos niveles y convertirlos en capacidades

organizacionales compatibles con los objetivos del centro.

Los resultados empiricos de las entrevistas permiten profundizar en esta
interpretacion. Una proporcion significativa del personal cientifico y tecnolégico del
CIATEJ cuenta con reconocimiento dentro del SNII; sin embargo, los testimonios
recabados muestran que el estimulo econémico asociado a dicho sistema no
constituye la motivacién predominante para el desarrollo de su actividad cientifica.
Por el contrario, entre las motivaciones expresadas por los actores destaca la
posibilidad de generar impacto o cambio social, mientras que el incentivo econémico

aparece como un elemento complementario.

Asimismo, los entrevistados identifican el SNII como una forma de validacion y de
reconocimiento profesional en la comunidad cientifica. Este hallazgo resulta
particularmente relevante porque muestra que los incentivos que orientan la
conducta de los actores no pueden reducirse a recompensas econdmicas. El
reconocimiento profesional, la trayectoria cientifica, la pertenencia a una comunidad
académica y la posibilidad de generar impacto social forman parte de la estructura

de incentivos que incide en sus decisiones.

Desde la perspectiva de interaccidn estratégica adoptada en esta investigacion,
este resultado permite precisar el modelo explicativo. Los actores no responden
unicamente a incentivos econdmicos, sino también a una estructura mas amplia de
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beneficios esperados, en la que concurren el reconocimiento profesional, el
desarrollo de la trayectoria cientifica, los objetivos institucionales y las motivaciones
asociadas al impacto social de la investigacion. La conducta estratégica de los

investigadores debe entenderse, por tanto, dentro de esta pluralidad de incentivos.

Este hallazgo también permite explicar por qué la existencia de incentivos externos
potencialmente desalineados con determinados objetivos tecnolégicos no conduce
necesariamente a una reduccién automatica de la capacidad tecnoldgica de la
organizacion. En el caso del CIATEJ, las motivaciones identificadas en las
entrevistas coexisten con las prioridades institucionales y con los mecanismos
internos de coordinacién analizados previamente. La cuestion relevante para la
gobernanza radica, entonces, en la capacidad de la organizacion para articular esta

diversidad de motivaciones e incentivos con sus objetivos cientificos y tecnoldgicos.

Esta problematica cobra mayor relevancia en el contexto del redisefio institucional
reciente del sistema cientifico mexicano. La transicion de un esquema encabezado
por un Consejo Nacional hacia la creacién de la Secretaria de Ciencia,
Humanidades, Tecnologia e Innovacion refleja una transformacion en la estructura
institucional encargada de conducir la politica cientifica. Asimismo, los instrumentos
de planeacion nacional incorporan objetivos orientados al fortalecimiento de las

capacidades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion del pais.

No obstante, como se mostré en el apartado anterior, la transformacion del disefio
institucional no implica, por si misma, una modificacién equivalente de los
mecanismos operativos de evaluacion, financiamiento e incentivo. Persiste asi una
tension entre los objetivos juridicos y programaticos asociados a la innovacion y las
condiciones institucionales en las que los actores y las organizaciones deben

materializarlos.
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Esta tension tiene una dimension juridica relevante. Las normas no solo establecen
objetivos para el sistema cientifico, sino que también distribuyen competencias,
atribuciones y responsabilidades entre los distintos actores que deben ejecutarlas.
Cuando los objetivos normativamente establecidos no encuentran correspondencia
suficiente en los instrumentos operativos, presupuestarios e incentivos necesarios
para su realizacion, se genera una brecha entre la orientacion normativa y las
condiciones institucionales para su implementacién. Para los CPI, esta brecha se
traduce en la necesidad de desarrollar mecanismos internos que les permitan operar

dentro de los margenes definidos por el marco juridico e institucional.

En el modelo propuesto en esta investigacion, los incentivos externos no determinan
por si mismos los resultados tecnologicos, sino que interactuan con las dinamicas
internas de poder, legitimidad, coordinacion y participacion. La forma en que cada
organizacion procesa esta estructura de incentivos influye en su capacidad para

construir mecanismos de articulacidon entre actores, recursos y procesos.

En consecuencia, el problema de gobernanza no radica exclusivamente en la
existencia de incentivos alineados o desalineados, sino en la capacidad institucional
para procesarlos y articularlos con las motivaciones de los actores y con los
objetivos de la organizacion. Los hallazgos del CIATEJ muestran que las
capacidades organizacionales cumplen precisamente esta funcion mediadora:
permiten traducir las condiciones normativas, los incentivos externos y las
dinamicas internas de interaccion en mecanismos de coordinacidn capaces de

sostener la actividad cientifica y tecnologica.

4.4 Gobernanza burocratica e innovacion tecnolégica

Uno de los elementos que emergen con mayor claridad del analisis de las dinamicas
organizacionales de los CPI se relaciona con las tensiones entre los mecanismos
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de control administrativo y las necesidades operativas propias de la investigacion

cientifica y tecnoldgica.

En el caso de los CPI sectorizados a la Secretaria de Ciencia, Humanidades,
Tecnologia e Innovacién (SECIHTI), las actividades de adquisicion de bienes,
insumos, equipamiento especializado y servicios tecnoldgicos estan sujetas a los
procedimientos establecidos en la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios
del Sector Publico (LAASSP), su Reglamento y demas disposiciones aplicables.
Estos mecanismos responden a principios de legalidad, transparencia, control del
gasto y rendicion de cuentas propios de la Administracion Publica Federal; sin
embargo, su aplicacion en instituciones cientificas interactia con procesos técnicos
altamente especializados, frecuentemente sujetos a restricciones de tiempo, de

disponibilidad tecnolégica, de especificidad de los insumos y de obsolescencia.

Esta tension cobra especial relevancia desde la perspectiva juridica de la
gobernanza. Las normas administrativas no constituyen unicamente mecanismos
externos de control, sino también reglas institucionales que distribuyen
competencias, establecen procedimientos y delimitan los margenes dentro de los
cuales los actores pueden adoptar y ejecutar decisiones. En consecuencia, su
disefio e implementacion inciden en las condiciones organizacionales en las que los

CPI desempefian sus funciones cientificas y tecnoldgicas.

Como se senal6 en el apartado 2.1, el marco juridico aplicable a los CPI reconoce
margenes de autonomia técnica y de gestion que coexisten con obligaciones
administrativas, presupuestarias, de contratacion publica y de rendicion de cuentas.
Desde la perspectiva de la eficacia normativa, esta coexistencia permite examinar
no soélo las facultades formalmente reconocidas, sino también las condiciones
institucionales y procedimentales bajo las cuales pueden ejercerse efectivamente.

El problema juridico no radica, por tanto, en la existencia de mecanismos de control,
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sino en la manera en que éstos se articulan con las finalidades y necesidades

especificas de la actividad cientifica y tecnoldgica.

Esta cuestion adquiere especial importancia frente a las disposiciones del régimen
juridico de ciencia, tecnologia e innovacion orientadas a generar condiciones
administrativas adecuadas para el desarrollo de las actividades cientificas y
tecnolégicas. Su consideracion permite desplazar el analisis desde una aparente
oposicion entre “control” y “flexibilidad” hacia una cuestién de eficacia institucional:
determinar en qué medida la implementacién de los distintos componentes del
marco normativo permite articular las exigencias de legalidad y rendicion de cuentas
con los margenes de actuaciéon requeridos para el cumplimiento de las funciones

sustantivas de los CPI.

Esta tension puede observarse de manera concreta en la extincion del Fideicomiso
de Investigacion Cientifica y Desarrollo Tecnolégico del CIATEJ. La evidencia
documental muestra que este instrumento permitia administrar recursos destinados
a actividades cientificas y tecnolégicas y que, al menos en los ejercicios 2019 y
2020, las aportaciones del Gobierno Federal al fideicomiso fueron de $0.00. Este
dato introduce un matiz relevante, pues permite distinguir entre el origen de los

recursos y el instrumento juridico previsto para su administracion.

Su extincion modificd, por tanto, no necesariamente la existencia de los recursos,
sino el mecanismo institucional mediante el cual podian administrarse. Esta
circunstancia coincide con lo sefalado por diversos entrevistados acerca de la
mayor flexibilidad operativa que ofrecia el fideicomiso para atender determinadas
necesidades cientificas y tecnoldgicas. Desde la perspectiva de la eficacia
normativa, el caso permite observar cémo una modificacion del disefio juridico
puede incidir en las condiciones de operacién efectivas de los CPl y generar

necesidades adicionales de coordinacién y de adaptacion organizacional.
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Los hallazgos permiten observar, asi, una tension entre las distintas exigencias que
convergen en la operacion institucional de los CPI. Por una parte, los mecanismos
administrativos procuran asegurar la legalidad, la transparencia, el control del gasto
y la rendicion de cuentas; por otra, determinadas actividades cientificas vy
tecnoldgicas requieren capacidad de respuesta frente a procesos caracterizados
por especializacién técnica, incertidumbre, temporalidades especificas y cambios
tecnologicos acelerados. No se trata de objetivos necesariamente incompatibles,
sino de exigencias concurrentes cuya articulacion depende tanto del disefo
normativo como de las capacidades institucionales desarrolladas para su

implementacion.

Esta problematica también puede observarse en las modificaciones recientes del
régimen de adquisiciones. Las disposiciones reglamentarias introducidas en 2025
incorporaron mecanismos adicionales de intervencion de los 6rganos internos de
control en determinados procedimientos vinculados a la investigacién de mercado.
Su aplicacion afiadié una instancia de revision en procedimientos administrativos

sujetos, a su vez, a requerimientos técnicos y documentales especificos.

Posteriormente, mediante decreto publicado en el Diario Oficial de la Federacion el
27 de marzo de 2026, se modificd nuevamente el articulo 45 del Reglamento de la
Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, eliminandose
la intervencién previamente prevista de los érganos internos de control en esa etapa
del procedimiento. Esta sucesion normativa resulta relevante para el analisis porque
evidencia que la configuracion juridica de los procedimientos administrativos puede
modificar las condiciones de coordinacion, las cargas procedimentales y los

margenes operativos de las organizaciones encargadas de ejecutarlos.
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Desde la perspectiva del modelo analitico de esta investigacion, este fenomeno
permite observar la relacion entre el marco juridico, la gobernanza y las capacidades
organizacionales. Las reglas administrativas delimitan el espacio de actuacion
institucional y, dentro de esos margenes, los actores deben coordinar funciones
cientificas, técnicas, juridicas, presupuestarias y administrativas para sostener la
operacion de los proyectos. Por tanto, la capacidad de respuesta institucional
depende no soélo del cumplimiento de las normas, sino también de la capacidad
organizacional para articular los distintos procesos y actores que intervienen en su

aplicacion.

La evidencia empirica muestra, ademas, que estas condiciones son procesadas
mediante mecanismos internos de coordinacién y adaptacién. Las areas cientificas
y administrativas deben articular los requerimientos técnicos con los procedimientos
juridicos y presupuestarios que responden a finalidades institucionales distintas. Es
precisamente en este espacio de interaccion donde la gobernanza adquiere
relevancia: los arreglos de poder, coordinacion, participacion y legitimidad
condicionan la capacidad de la organizacidon para actuar dentro de los margenes
normativos y transformar los recursos disponibles en capacidades efectivas para la

investigacion y el desarrollo tecnoldgico.

En este sentido, las restricciones juridicas y administrativas no determinan por si
mismas el desempefo tecnoldgico. Los CPI sectorizados comparten, en términos
generales, un marco regulatorio comun, pero presentan capacidades y resultados
diferenciados. Esta circunstancia no permite atribuir causalmente tales diferencias
a la gobernanza, pero si permite distinguir analiticamente entre la existencia de
condiciones institucionales externas y la capacidad interna de cada organizacién

para procesarlas, adaptarse a ellas y sostener sus actividades sustantivas.
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La tension entre el control administrativo y la operacion cientifica constituye, por
tanto, un problema de gobernanza y, al mismo tiempo, una cuestion relevante para
el analisis de la eficacia institucional del marco juridico. El desafio no consiste en
sustituir los principios de legalidad, transparencia y rendicidn de cuentas por
mayores espacios de discrecionalidad, sino en examinar en qué medida los arreglos
juridicos y organizacionales permiten hacer compatibles dichos principios con las

condiciones especificas de la investigacion cientifica y el desarrollo tecnoldgico.

Desde esta perspectiva, la eventual distancia entre las facultades y finalidades
reconocidas por el marco juridico y las condiciones efectivas para su ejercicio no
debe interpretarse automaticamente como un incumplimiento o una ineficacia
normativa. Constituye, mas bien, un objeto de analisis que permite identificar como
los procedimientos, competencias, controles y temporalidades institucionales
pueden habilitar o restringir determinados margenes de actuacion y como las

organizaciones desarrollan capacidades para responder a estas condiciones.

En términos de las hipotesis de esta investigacion, los hallazgos permiten identificar
un mecanismo mediante el cual el entorno juridico e institucional se relaciona con
las capacidades organizacionales: las normas delimitan los margenes de actuacion;
las dinamicas de gobernanza inciden en la forma en que los actores se coordinan
dentro de esos margenes; y las capacidades organizacionales permiten articular
recursos, conocimiento y procesos para sostener la actividad cientifica y
tecnologica. De esta manera, la incidencia del marco regulatorio sobre los
resultados tecnoldégicos no se plantea como directa ni automatica, sino como
mediada por las capacidades organizacionales construidas para responder a sus

exigencias y restricciones.

4.4 .1 Temporalidades burocraticas vs temporalidades cientificas
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La evidencia obtenida permite identificar una tensién estructural poco visible en el
andlisis de la gobernanza de los CPI: la coexistencia de temporalidades
organizacionales distintas entre la I6gica administrativa del Estado y las dinamicas

propias de la investigacion cientifica y de la innovacion tecnoldgica.

En los procesos de innovacion tecnologica, el tiempo es un factor critico. La
generacion de desarrollos susceptibles de proteccion intelectual depende, entre
otros elementos, de condiciones de novedad, oportunidad y capacidad de
articulacién tecnologica. En contextos de rapida transformacion cientifica vy
tecnoldgica, los retrasos operativos pueden traducirse en pérdida de oportunidades,
obsolescencia de determinados desarrollos o disminucion de las posibilidades de

proteccion, vinculacion y transferencia tecnolégica.

Los CPI, sin embargo, desarrollan sus actividades dentro de esquemas
administrativos sujetos a temporalidades presupuestales y procedimientos propios
de la Administracion Publica Federal, caracterizados por ejercicios fiscales anuales,
calendarios institucionales y mecanismos sucesivos de autorizacion, contratacion y
control. Estas temporalidades responden a finalidades juridicas y administrativas
vinculadas a la planeacidn, el ejercicio y el control de los recursos publicos, pero no
necesariamente coinciden con los plazos requeridos por los procesos cientificos y

tecnologicos.

Diversos actores entrevistados senalaron que esta diferencia genera tensiones
operativas, particularmente visibles en los procesos de vinculacion tecnolégica y
prestacion de servicios especializados. Un investigador refirié que, en determinados
casos, las solicitudes de servicios tecnoldgicos formuladas por empresas durante
los ultimos meses del ejercicio fiscal enfrentan dificultades para ser atendidas en las

temporalidades requeridas, debido a restricciones administrativas asociadas al
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cierre presupuestal y a los margenes disponibles para ejercer recursos vinculados

con la ejecucion de los proyectos.

Estas dinamicas adquieren particular relevancia cuando los cierres operativos vy
presupuestales reducen, en la practica, el periodo disponible para gestionar
determinadas actividades antes de la conclusion formal del ejercicio fiscal. El
problema no radica exclusivamente en la duracidn de los procedimientos, sino en la
falta de correspondencia entre el momento en que surge una necesidad cientifica o
tecnoldgica y el momento en que la organizacién se encuentra, administrativa y

presupuestalmente, en condiciones de responder a ella.

Esta diferencia de temporalidades tiene implicaciones directas para la vinculacion.
Las necesidades de una empresa, la disponibilidad de un insumo especializado, la
oportunidad de proteger un resultado o la continuidad de una etapa experimental no
necesariamente se alinean con el calendario administrativo de la institucion. La
oportunidad tecnolégica constituye, por tanto, una variable organizacional relevante:
una institucion puede disponer de conocimiento cientifico, infraestructura y personal
especializado y, sin embargo, encontrar limitada su capacidad de movilizarlos

oportunamente por restricciones procedimentales o presupuestales.

Desde la dimensién juridica, esta tension permite observar que la eficacia de las
normas que promueven la innovacién y la transferencia tecnolégica no depende
unicamente del reconocimiento formal de dichos obijetivos, sino también de la
compatibilidad entre estos y los procedimientos establecidos para su ejecucion. El
marco juridico-administrativo configura temporalidades, secuencias de decision y
condiciones para el ejercicio de los recursos que delimitan los margenes efectivos

de actuacion de los CPI.
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Desde la perspectiva de la gobernanza adoptada en esta investigacion, estas
tensiones temporales no constituyen unicamente restricciones administrativas, sino
también condiciones institucionales que inciden en la construccion y la movilizacion
de capacidades organizacionales. Frente a ellas, la coordinacion entre las areas
cientificas, administrativas, presupuestales, juridicas y de vinculacion adquiere
particular relevancia, pues de su articulacion depende la capacidad institucional

para responder dentro de los margenes temporales disponibles.

En términos del modelo analitico de esta investigacion, la divergencia entre
temporalidades administrativas y cientificas permite identificar un mecanismo
concreto mediante el cual el entorno juridico e institucional condiciona la operacién
de los CPI: las reglas y procedimientos delimitan los tiempos y margenes de
actuacion; las dinamicas de gobernanza determinan la forma en que los actores
coordinan sus decisiones dentro de esos limites; y las capacidades
organizacionales permiten adaptar, articular y movilizar recursos para sostener los

procesos cientificos y tecnoldgicos.

Por ello, la capacidad de innovacién no depende unicamente de la disponibilidad de
recursos cientificos, tecnoldgicos o financieros, sino también de la capacidad
institucional para movilizarlos cuando se requieren. La tension entre temporalidades
burocraticas y cientificas constituye, asi, una manifestacién concreta de la relacion
entre el marco juridico, la gobernanza y las capacidades organizacionales en los
CPL.

4 .4.2 Informalidad organizacional y adaptacién operativa

Los hallazgos del caso del CIATEJ muestran que la operacion cientifica y
tecnolégica no depende exclusivamente de estructuras formales de coordinacion,

sino también de mecanismos organizacionales de adaptacidn que permiten
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responder a las restricciones burocraticas, normativas, presupuestales y temporales

del entorno institucional.

En este contexto, la operaciéon cotidiana del Centro se sustenta en la interaccién
entre mecanismos formales de organizacion y practicas de coordinaciéon
desarrolladas por los propios actores para atender necesidades operativas
especificas. Estas practicas permiten reducir fricciones, articular los recursos
disponibles y mantener la continuidad de determinadas actividades cientificas y
tecnoldgicas frente a condiciones institucionales que limitan los margenes ordinarios

de actuacion.

La evidencia obtenida a partir de las entrevistas muestra que, frente a
procedimientos administrativos rigidos, temporalidades burocraticas distintas de las
requeridas por la investigacién cientifica y restricciones operativas persistentes, los
actores desarrollan mecanismos de adaptacion orientados a mantener la
continuidad de las actividades cientificas y tecnoldgicas. Entre ellos se identifican
formas informales de coordinacion interareas, la reorganizacion practica de
recursos, la construccion de redes internas y externas de colaboracién y
mecanismos de cooperacidn que permiten atender necesidades que la estructura

formal no siempre resuelve con la oportunidad requerida.

Desde esta perspectiva, la informalidad organizacional no debe entenderse como
actuacion al margen del marco juridico ni como incumplimiento de las estructuras
institucionales formales. Se refiere, en este analisis, a practicas de coordinacion,
cooperacion y adaptacidon que no necesariamente estan previstas de manera
expresa en los procedimientos organizacionales, pero que operan dentro de los
margenes de actuacién disponibles y complementan los mecanismos formales de

gestion.
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Esta distincion resulta particularmente relevante desde la perspectiva juridica de la
gobernanza. ElI marco normativo delimita lo que los actores pueden hacer, las
competencias que pueden ejercer y los procedimientos que deben observar; sin
embargo, dentro de esos margenes subsisten espacios de actuacion en los que los
actores desarrollan estrategias organizacionales para responder a necesidades
concretas. La capacidad de utilizar esos espacios sin transgredir las reglas
institucionales constituye una expresion de adaptacion organizacional ante las

restricciones del entorno.

Diversos entrevistados sefalaron que la continuidad de las actividades cientificas y
tecnologicas requiere procesos de optimizacidon y reorganizacion de los recursos
institucionales, particularmente en escenarios caracterizados por restricciones
presupuestales y administrativas. Entre las practicas identificadas se encuentran la
reutilizacion y optimizacion de equipo cientifico, la colaboracion interinstitucional
para compartir infraestructura tecnolégica, la construccion de redes de cooperacion
académica y la recepcion de apoyos o compensaciones en especie que contribuyen
a sostener capacidades técnicas y cientificas bajo condiciones de restriccion

operativa.

Asimismo, algunos actores refirieron medidas institucionales orientadas a la
reduccion de costos operativos basicos —incluidas restricciones en el uso de la
infraestructura y en la climatizacion de los espacios—, incluso en condiciones que
pueden resultar relevantes para determinadas actividades de laboratorio. Estos
testimonios muestran que la gestién cotidiana de los recursos exige procesos
continuos de ajuste y priorizacion para sostener la operacion cientifica frente a

restricciones presupuestales y administrativas.

Estos mecanismos de adaptacion resultan relevantes para el modelo analitico de la

investigacion porque permiten observar como las dinamicas de gobernanza se
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traducen en capacidades organizacionales concretas. La coordinacion entre
actores, la movilizacion de redes de colaboracion, la reorganizacion de recursos y
la construccion de soluciones operativas constituyen mecanismos mediante los
cuales la organizacion procesa las restricciones impuestas por su entorno juridico e

institucional.

En este sentido, la adaptacion operativa no sustituye las estructuras formales de
gobernanza ni elimina las restricciones institucionales, sino que constituye una
capacidad organizacional construida mediante la interaccion de los actores dentro
de los margenes disponibles. Su relevancia radica en permitir articular recursos
cientificos, técnicos y organizacionales dispersos para mantener la continuidad de

determinadas funciones institucionales.

En consecuencia, los hallazgos del caso CIATEJ permiten identificar la adaptacion
operativa como una de las capacidades organizacionales mediante las cuales las
dinamicas de gobernanza se relacionan con la continuidad de los procesos
cientificos y tecnoldgicos. El marco juridico e institucional delimita los margenes de
actuacion; los actores desarrollan mecanismos formales e informales de
coordinacién dentro de esos margenes; y estas practicas contribuyen a construir
capacidades organizacionales para sostener la investigacion aplicada y la

generacion de resultados tecnoldgicos en condiciones de restriccion.

4.5 Capacidades organizacionales e innovacion tecnoldgica

La evidencia presentada en los apartados anteriores permite sostener que las
capacidades organizacionales constituyen el principal mecanismo mediante el cual
las configuraciones de gobernanza inciden en la generacién de resultados
tecnoldgicos. La relacion entre gobernanza y desempefo tecnoldgico no opera de

manera directa, sino a través de capacidades institucionalmente construidas que
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permiten coordinar a los actores, articular recursos y sostener los procesos
mediante los cuales el conocimiento cientifico puede traducirse en resultados

tecnologicos.

Los hallazgos muestran que estas capacidades no se limitan a la disponibilidad de
recursos humanos, financieros, cientificos o tecnolégicos. Comprenden también los
procesos, practicas y arreglos organizacionales que posibilitan la interaccion entre
la investigacién cientifica, la gestion administrativa, la proteccién de la propiedad
intelectual, la vinculacién tecnologica y la transferencia de conocimiento. En este
sentido, constituyen una expresion concreta de como las dinamicas de gobernanza

se materializan en el funcionamiento cotidiano de la organizacion.

El analisis del caso CIATEJ permite identificar como las cuatro dimensiones de
gobernanza examinadas en esta investigacion inciden en la construccion de dichas
capacidades. El poder delimita los margenes de actuacién y la posibilidad de
movilizar decisiones y recursos; la legitimidad favorece la aceptacién de las
decisiones y la estabilidad de la cooperacion; la coordinacion permite articular
actores, conocimientos y recursos; y la participacion contribuye a la circulacion de
informacion, a la construccion de acuerdos y a la identificacidn de necesidades
organizacionales. Estas dimensiones no operan de manera aislada, sino que
interactuan y generan condiciones que pueden favorecer o limitar la construccion

de capacidades organizacionales.

La evidencia empirica muestra asimismo que estas capacidades se desarrollan en
un entorno caracterizado por restricciones juridicas, administrativas, presupuestales
y temporales. Como se observé en los apartados anteriores, la operacion cientifica
y tecnoldgica exige articular racionalidades institucionales distintas: por una parte,
las exigencias de legalidad, control, planeacion y rendicion de cuentas propias de la

Administracion Publica Federal y, por otra, las necesidades de especializacién,
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oportunidad, flexibilidad y adaptacion inherentes a determinados procesos de

investigacion y desarrollo tecnologico.

Es precisamente en la interaccion entre estas condiciones externas y las dinamicas
internas de gobernanza donde adquieren relevancia las capacidades
organizacionales. Frente a restricciones que no pueden ser eliminadas por los
propios actores, la organizacion desarrolla mecanismos de coordinacion vy
adaptacion que permiten movilizar los recursos disponibles dentro de los margenes

juridicos e institucionales vigentes.

En el caso analizado, estas capacidades se manifiestan en mecanismos formales e
informales de coordinacion, reorganizacion operativa de recursos, construccioén de
redes internas y externas de colaboracidon, aprovechamiento compartido de
infraestructura y generacion de soluciones operativas ante restricciones
presupuestales y administrativas. Estas practicas no sustituyen las estructuras
formales ni eliminan las restricciones institucionales, sino que permiten a la
organizacion procesarlas y mantener la continuidad de determinadas actividades

cientificas y tecnoldgicas.

Este hallazgo permite reinterpretar la aparente paradoja identificada a lo largo de la
investigacion. El CIATEJ presenta tensiones relevantes en sus dinamicas de
gobernanzay, al mismo tiempo, registra un desempeno tecnoldgico relativo elevado
dentro del conjunto de CPI analizados. La coexistencia de ambos fendmenos
muestra que una gobernanza imperfectamente articulada no conduce
necesariamente a la ausencia de capacidades organizacionales. Por el contrario, la
evidencia permite identificar mecanismos de adaptacién, coordinacion vy
cooperacion que contribuyen a sostener actividades de investigacion aplicada y de

generacion tecnolégica aun bajo condiciones institucionales restrictivas.
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Lo anterior resulta particularmente relevante para contrastar las hipétesis de esta
investigacion. Los hallazgos no muestran una relacion directa ni lineal entre la
gobernanza y los resultados tecnologicos. La concentracion del poder, las
limitaciones en la participacién o las dificultades de coordinacion identificadas en el
caso no se traducen automaticamente en un menor desempefio tecnologico. Lo que
la evidencia permite observar es que sus efectos son procesados por la
organizacion mediante capacidades de coordinacion, adaptacion y articulacion que

intervienen entre las configuraciones de gobernanza y los resultados observados.

En este sentido, los resultados respaldan el papel mediador atribuido a las
capacidades organizacionales en el modelo de investigacion. Las configuraciones
de gobernanza establecen condiciones para la accion colectiva, pero su incidencia
sobre los resultados tecnoldgicos depende de la capacidad de la organizacion para
convertir dichas condiciones —favorables o restrictivas— en mecanismos efectivos

de coordinacion, movilizacion de recursos, aprendizaje y adaptacion.

Esta relacion también permite incorporar el entorno juridico e institucional al modelo
explicativo. Las normas juridicas delimitan competencias, procedimientos, recursos
y margenes de actuacion; las dinamicas de gobernanza determinan como los
actores interactuan y toman decisiones dentro de esos margenes; y las capacidades
organizacionales permiten articular y movilizar recursos para sostener los procesos
cientificos y tecnolégicos. El Derecho no aparece, por tanto, como una variable
externa al funcionamiento organizacional, sino como parte del entorno institucional

que estructura las posibilidades y las restricciones en las que opera la gobernanza.

Desde esta perspectiva, las diferencias observadas entre los CPI en el capitulo
anterior no pueden atribuirse, a partir del analisis comparativo, exclusivamente a
diferencias en sus configuraciones de gobernanza. Lo que dicho analisis permitié

identificar fue un patron de desempefio tecnoldgico que justifico la seleccion del
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CIATEJ como caso estratégico. Es el estudio en profundidad del caso el que permite
observar los mecanismos mediante los cuales las dinamicas de gobernanza se
relacionan con la construccion de capacidades organizacionales y, a través de

estas, con la generacion de resultados tecnologicos.

En consecuencia, las capacidades organizacionales para la innovacion tecnologica
pueden definirse, a partir de los hallazgos de esta investigacion, como el conjunto
de mecanismos de coordinacion, articulacion, adaptacidén y movilizacion de recursos
mediante los cuales una organizacién cientifica sostiene procesos de investigacion
aplicada, proteccion del conocimiento, vinculacion y transferencia tecnoldgica

dentro de los margenes establecidos por su entorno juridico e institucional.

Esta definicion permite precisar el argumento central de la investigacion: el
desempenio tecnoldgico no constituye un resultado automatico de la disponibilidad
de recursos ni una consecuencia directa de una determinada configuracion de
gobernanza. Entre ambos niveles operan capacidades organizacionales que
permiten transformar recursos, decisiones e interacciones en procesos sostenidos

de generacion tecnoldgica.

El caso del CIATEJ muestra, en este sentido, que dichas capacidades pueden
coexistir con tensiones de poder, de coordinacion, de legitimidad y de participacion,
asi como con restricciones administrativas y presupuestales. La capacidad
organizacional no implica ausencia de conflicto ni una gobernanza éptima; implica
la posibilidad de sostener mecanismos suficientemente funcionales de articulacion
y adaptacion para mantener los procesos cientificos y tecnoldgicos aun bajo

condiciones institucionales complejas.
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Con el propésito de sintetizar los hallazgos obtenidos y representar las relaciones

identificadas entre el entorno juridico e institucional, las dimensiones de
gobernanza, las capacidades organizacionales y los resultados tecnologicos, a
continuacion, se presenta el modelo explicativo derivado del analisis del caso. El
modelo permite visualizar los mecanismos mediante los cuales las configuraciones
de gobernanza inciden en la construccion de capacidades organizacionales y como
estas, a su vez, median en la relacion entre si y en la generacion de resultados

tecnoldgicos.

Cuadro 9. Modelo explicativo de la relaciéon entre la gobernanza, las

capacidades organizacionales y los resultados tecnolégicos en los CPI.

e®e ACTORES ORGANIZACIONALES
'.‘ Investigadores, directivos, personal administrativo
y actores externos.
=4 DR TV i DESALINEACIONES
(@) EsTRATEGICOS - R
DE LA POLITICA f 111  ESTRUCTURA DE GOBERNANZA
CIENTIFICA L =
H Brechas entre
Orientan la agenda ' o x e®e ' objeti i
publica de ciencia, F 3 Ll '
tecnologia e innovacién <+ -7
PODER LEGITIMIDAD COORDINACION | PARTICIPACION abn
Distribucion Aceptacion de Articulacion de Inclusion de
del poder y decisiones y acciones y actores en
capacidad reconocimiento cooperacién procesos de
de influencia. institucional interdreas decision.
=2s INCENTIVOS EQUILIBRIOS
BB  INSTITUCIONALES ‘ m ORGANIZACIONALES
SUBOPTIMOS PERO

Reglas, programas y FUNCIONALES

INTERACCION ESTRATEGICA
Cooperacién, conflicto, negociacién, adaptacién
y aprendizaje organizacional

mecanismos que

S,
i

Arreglos adaptativos
orientan conductas y

5 que permiten sostener
asignacion de recursos

* 1a accidn y generar
resultados en
CAPACIDADES ORGANIZACIONALES
Habilidad para coordinar, integrar, transformar

contextos de tension.

y aprovechar recursos.
Mecanismo mediador entre gobernanza y resultados

v

RESULTADOS TECNOLOGICOS
B I Produccién cientifica, patentes. innovacién, il
transferencia tecnologica e impacto social

de i i y i6n: flechas disc
=== indican efectos moderadores, desalineaciones y equilibrios que retroaliment

Fuente: elaboracion propia con base en los hallazgos de la investigacion.

El modelo sintetizado en el cuadro 9 permite observar que la relacion entre
gobernanza y resultados tecnolégicos no opera de manera directa, sino a través de

capacidades organizacionales que articulan actores, recursos y procesos dentro de
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los margenes establecidos por el entorno juridico e institucional. En el caso del
CIATEJ, estas capacidades se manifiestan en mecanismos de coordinacion,
adaptacion y movilizacion de recursos que contribuyen a sostener los procesos
cientificos y tecnolégicos aun en presencia de tensiones organizacionales y

restricciones administrativas.

Las implicaciones de estos hallazgos, aunque derivadas del estudio del caso del
CIATEJ, plantean una discusién mas amplia sobre los limites y desafios del modelo
contemporaneo de gobernanza cientifica en México, particularmente respecto de la
relacion entre la regulacion y el control administrativo, la capacidad de adaptacion
organizacional y la innovaciéon tecnoldgica. Estas tensiones se retomaran en el
capitulo siguiente para examinar sus implicaciones institucionales, juridicas y de

politica publica.

4.6 Conclusiones del capitulo

Los resultados obtenidos a lo largo de este capitulo permiten sostener que la
relacion entre gobernanza y resultados tecnoldgicos no opera de manera directa,
sino que esta mediada por capacidades organizacionales construidas mediante
procesos de coordinacion, adaptacién e interaccion estratégica. En el caso
analizado, dichas capacidades permiten identificar un mecanismo por el cual las
dinamicas de gobernanza se relacionan con las condiciones organizacionales que

contribuyen a sostener la generacion de resultados tecnoldgicos.

El analisis del CIATEJ permiti6 observar que un desempeno tecnoldgico
relativamente elevado puede coexistir con restricciones administrativas, tensiones
organizacionales y desalineaciones institucionales. Este hallazgo permite
comprender la aparente paradoja identificada en el analisis comparativo: la

existencia de una gobernanza imperfectamente articulada no impide
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necesariamente la construccion de capacidades organizacionales capaces de
sostener procesos cientificos y tecnolégicos. La evidencia muestra que los actores
desarrollan mecanismos de coordinacion, adaptacion y movilizacion de recursos
que les permiten responder a condiciones operativas complejas dentro de los

margenes institucionales disponibles.

Asimismo, los hallazgos respaldan la relevancia analitica de las cuatro dimensiones
de gobernanza consideradas en el modelo. El poder delimita los margenes de
actuacion y la capacidad de movilizar decisiones y recursos; la legitimidad
contribuye a la estabilidad de la cooperacién; la coordinacion permite articular
actores, conocimientos y recursos; y la participacion favorece la circulacion de
informacion y la construccion de acuerdos. Su relacion con los resultados
tecnolégicos no se produce de manera aislada ni automatica, sino mediante la
interaccidon con la construccidon y el funcionamiento de las capacidades

organizacionales.

En este sentido, los resultados respaldan la hipétesis de que las capacidades
organizacionales median la relacion entre la gobernanza y los resultados
tecnologicos. La evidencia del caso no muestra una relacién lineal segun la cual una
determinada configuracién de gobernanza produzca necesariamente un nivel
determinado de desempefio tecnoldgico. Por el contrario, permite observar que la
relacion entre ambas se encuentra condicionada por la capacidad de la organizacion
para transformar los margenes de actuacién, los mecanismos de cooperacién, la
coordinaciéon y la participacion en capacidades efectivas de articulacién vy

adaptacion.

El analisis permitié identificar, ademas, la importancia del entorno juridico e
institucional en el que se desarrollan estas relaciones. Las normas administrativas,

presupuestarias y de politica cientifica delimitan competencias, procedimientos,

164



incentivos, temporalidades y margenes de actuacion que condicionan la operacion
de los CPI. Sin embargo, estas condiciones externas no determinan por si mismas
los resultados tecnoldgicos. Su incidencia también se relaciona con la manera en
que la organizacién las procesa mediante mecanismos de gobernanza vy
capacidades de adaptacién. Desde la perspectiva juridica adoptada en esta
investigacion, esta relacion permite examinar la eficacia institucional del marco
normativo a partir de la correspondencia entre los margenes de actuacion
formalmente reconocidos y las condiciones efectivas para su ejercicio. La existencia
de tensiones entre ambas dimensiones no supone, por si misma, incumplimiento o
ineficacia normativa, sino que constituye un elemento relevante para analizar la

operacion del Derecho en el contexto organizacional de los CPI.

Desde la perspectiva de interaccion estratégica adoptada en esta investigacion, los
hallazgos permiten identificar la existencia de arreglos organizacionales funcionales
aun bajo condiciones de alineacion imperfecta. Los actores operan bajo incentivos,
restricciones e intereses diferenciados y desarrollan mecanismos de cooperacion y
adaptacion que permiten mantener determinadas funciones institucionales. En este
sentido, la estabilidad organizacional no requiere necesariamente una coincidencia
plena entre objetivos, incentivos y estructuras, sino arreglos lo suficientemente
funcionales como para mantener la coordinacion y la continuidad de los procesos

cientificos y tecnoldgicos.

Este resultado también permite precisar el alcance del analisis comparativo
desarrollado en el capitulo anterior. Las diferencias observadas entre los CPI no
permiten atribuir, por si mismas, los distintos niveles de desempefio tecnolégico a
configuraciones diferenciadas de gobernanza. La comparacion permitié identificar
un patron y justificar la seleccidon del CIATEJ como caso estratégico; el analisis en
profundidad desarrollado en este capitulo permitié examinar, dentro de dicho caso,

los mecanismos mediante los cuales las dinamicas de gobernanza se relacionan
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con la construccion de capacidades organizacionales y con los procesos de

generacion de resultados tecnolégicos.

En conjunto, los hallazgos permiten formular una explicacion mas amplia del
fendmeno analizado: los recursos cientificos y financieros constituyen condiciones
relevantes para la actividad tecnoldgica, pero su disponibilidad no explica, por si
misma, su transformacion en resultados. El anélisis del caso muestra la relevancia
de las capacidades organizacionales construidas en un entorno juridico e
institucional determinado y mediante dinamicas de poder, legitimidad, coordinacion
y participacidon. La gobernanza adquiere relevancia precisamente porque estructura
las interacciones mediante las cuales los actores movilizan esos recursos,
responden a restricciones y sostienen procesos de investigacion aplicada,

proteccion del conocimiento, vinculacion y transferencia tecnolégica.

Finalmente, aunque los hallazgos derivan del estudio especifico del CIATEJ y no
pretenden generalizarse automaticamente al conjunto de los CPI, plantean
implicaciones relevantes para la discusion sobre la gobernanza cientifica en México,
particularmente respecto de la articulacion entre la regulacién juridica, la politica
cientifica, los sistemas de incentivos, el control administrativo y las capacidades
organizacionales para la innovacion. A partir de estos resultados, el capitulo
siguiente presenta las conclusiones generales de la investigacion, contrasta de
manera integral las hipotesis planteadas y desarrolla sus implicaciones teodricas,

juridicas, organizacionales y de politica publica.
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5. Conclusiones del trabajo

El presente capitulo integra las conclusiones derivadas del analisis tedrico,
normativo y empirico desarrollado a lo largo de la investigacién. Su propdsito es
responder la pregunta que orientd el estudio, valorar el alcance de las hipdtesis
planteadas e identificar los principales hallazgos y aportes derivados del analisis de
la gobernanza en los CPI, a partir del estudio de caso del CIATEJ. Mas que reiterar
los resultados especificos expuestos en los capitulos anteriores, este apartado
busca sintetizar los elementos centrales que permiten comprender la relacion entre

la gobernanza, las capacidades organizacionales y los resultados tecnoldgicos.

La investigacion partio del cuestionamiento de si las diferencias observadas en el
desempefio tecnolégico de los CPI podian explicarse exclusivamente por la
disponibilidad de recursos financieros, humanos o materiales, y plante6 la
necesidad de examinar la relevancia de factores organizacionales e institucionales
en la generaciéon de dichos resultados. A lo largo del estudio se analiz6 cémo las
dimensiones de poder, legitimidad, coordinacién y participacion intervienen en la
construccion de capacidades organizacionales y como, a través de estas
capacidades, la gobernanza se relaciona con la generacidon de resultados

tecnologicos.

El analisis realizado permitié identificar tensiones y desalineaciones entre distintos
niveles del sistema cientifico y tecnolégico. En particular, se observaron
discrepancias entre los objetivos de la politica cientifica, los marcos juridicos e
institucionales que regulan la actuacién de los CPI, los instrumentos destinados a
promover la innovacion y los incentivos y motivaciones que orientan la conducta de
los actores responsables de su implementacion. Los hallazgos muestran que la
gobernanza en los CPI no puede comprenderse exclusivamente a partir de su

disefio formal, sino como un proceso dinamico en el que interactuan reglas,
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estructuras de decision, incentivos, mecanismos de coordinacién y practicas de

adaptacion organizacional.

Los resultados de la investigacion permiten sostener que, en el caso analizado, la
gobernanza se relaciona con la generacion de resultados tecnolégicos mediante la
construccion de capacidades organizacionales que facilitan o limitan la coordinacién
institucional, la movilizacion de recursos y la accidon colectiva. En este sentido, la
relacion entre gobernanza y desempeio tecnoldgico no opera de manera directa,
sino a través de mecanismos organizacionales que condicionan la capacidad
institucional para articular recursos, actores y procesos orientados a transformar el

conocimiento cientifico en resultados tecnoldgicos.

La evidencia obtenida respalda la hipdtesis general de la investigacion al mostrar
que el desempefio tecnoldgico del CIATEJ no puede comprenderse exclusivamente
a partir de la disponibilidad de recursos financieros, humanos o materiales. Los
hallazgos empiricos muestran que las dinamicas de poder, legitimidad, coordinacion
y participacién intervienen en la construccidon de capacidades organizacionales
mediante las cuales los actores coordinan decisiones, movilizan recursos,
construyen acuerdos y desarrollan mecanismos de adaptacion frente a restricciones

institucionales.

El analisis permitio, ademas, identificar que estas dinamicas no se desarrollan de
manera aislada del entorno juridico e institucional. Las normas que regulan la
actuacion de los CPI distribuyen competencias, establecen procedimientos y
mecanismos de control, estructuran temporalidades administrativas y delimitan
margenes de actuacion. De esta manera, el marco juridico no constituye unicamente
el contexto formal de la gobernanza, sino también una de las condiciones
institucionales en las que los actores construyen y movilizan capacidades

organizacionales.
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En respuesta a la pregunta que orient6 esta investigacion, puede concluirse que las
configuraciones de gobernanza inciden en la generacion de resultados tecnologicos
al influir en la construccién y la movilizacion de capacidades organizacionales. Las
dimensiones de poder, legitimidad, coordinacién y participaciéon configuran las
condiciones de interaccion entre los actores, mientras que las capacidades
organizacionales permiten articular dichas condiciones con los procesos de
investigacion aplicada, la proteccion de la propiedad intelectual, la vinculacion y la

transferencia tecnolégica.

Este resultado permite precisar el alcance del analisis comparativo desarrollado en
la investigacion. Las diferencias observadas en el desempefio tecnoldgico entre los
CPI permitieron identificar un patron relevante vy justificar la seleccion del CIATEJ
como caso estratégico, pero no permitieron atribuir dichas diferencias por si mismas
a configuraciones diferenciadas de gobernanza. La contribucion explicativa de la
investigacion se deriva del estudio en profundidad del caso CIATEJ, mediante el
cual fue posible identificar los mecanismos organizacionales que vinculan las
dinamicas de gobernanza con la construccion de capacidades para la generacion

de resultados tecnoldgicos.

En consecuencia, la hipotesis general encuentra respaldo en la evidencia teorica,
normativa, documental y empirica obtenida en el caso analizado. La contrastacion
especifica de las hipotesis permite, a continuacion, precisar el alcance de este
resultado e identificar los mecanismos mediante los cuales las configuraciones de
gobernanza se relacionan con la construccién de capacidades organizacionales vy,

a través de estas, con la generacion de resultados tecnoldgicos

Los hallazgos de la investigacién permiten identificar tres elementos centrales para
comprender la relacion entre la gobernanza, las capacidades organizacionales y los
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resultados tecnoldgicos, asi como una dimension juridico-institucional transversal

que configura las condiciones en las que dicha relacién se desarrolla.

En primer lugar, el analisis comparativo mostré que no existe una correspondencia
proporcional entre los recursos presupuestales considerados y las solicitudes de
patente registradas en los CPl analizados. El caso del CIATEJ resulta
particularmente relevante porque presenta un desempefio tecnologico relativo
elevado aun disponiendo de un presupuesto inferior al de varios de los centros
considerados. Este resultado permite sostener que la disponibilidad de recursos,
considerada de manera aislada, no explica el patron observado. No permite, sin
embargo, atribuir las diferencias entre centros a sus respectivas configuraciones de
gobernanza, puesto que estas no fueron analizadas cualitativamente con el mismo

nivel de profundidad.

En segundo lugar, el estudio en profundidad del CIATEJ permitié identificar que las
capacidades organizacionales constituyen el mecanismo mediador entre las
dinamicas de gobernanza y la generacién de resultados tecnoldgicos. La evidencia
empirica mostré que las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacién y
participacion intervienen en la forma en que los actores construyen acuerdos,
movilizan recursos, articulan funciones cientificas y administrativas y responden a
las restricciones que enfrentan en la operacion institucional. De esta manera, la
relacion entre gobernanza y resultados tecnoldgicos no se produce de forma directa,
sino a través de capacidades organizacionales que permiten articular la
investigacion cientifica con la proteccion de la propiedad intelectual, la vinculacion

y la transferencia tecnoldgica.

En tercer lugar, la investigacion permitié identificar tensiones entre los objetivos de
la politica cientifica, los sistemas de evaluacion e incentivos y las motivaciones

efectivas de los actores cientificos. El trabajo de campo mostré que la conducta de
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los investigadores no puede explicarse exclusivamente por los estimulos
econdmicos vinculados a los mecanismos formales de reconocimiento. Los
testimonios recabados también permitieron identificar motivaciones vinculadas al
impacto social de la investigacion, al reconocimiento profesional y a la propia
orientacién de la actividad cientifica. Estos resultados muestran que los incentivos
operan dentro de una estructura mas compleja de motivaciones individuales,
objetivos institucionales y mecanismos externos de evaluacion, cuya alineacion —

o desalineacion— incide en las decisiones y estrategias de los actores.

Estos tres hallazgos deben interpretarse en el marco transversal identificado por la
investigacion: el papel del marco juridico e institucional en la configuracién de las
condiciones en las que opera la gobernanza de los CPI. El analisis normativo
permitié identificar que las normas no constituyen unicamente el contexto formal en
el que operan estas instituciones, sino que también distribuyen competencias,
establecen procedimientos de decision, participacion y control, estructuran
temporalidades administrativas y presupuestales y delimitan los margenes de
actuacion de los actores. Su contraste con la evidencia empirica permitié observar
como estas condiciones se expresan en la operacion cotidiana de la organizacion y
como interactuan con las necesidades propias de la investigacion cientifica y de la

innovacion tecnoldgica.

Esta dimension resulta particularmente relevante porque permite observar la
relacion entre el disefio juridico formal y su funcionamiento efectivo en la
organizacion. El trabajo de campo mostré que los actores desarrollan mecanismos
de coordinacién, adaptacion y articulaciéon para operar dentro de los margenes
establecidos por el marco normativo y responder a necesidades cientificas y
tecnoldgicas que no siempre coinciden con las temporalidades y los procedimientos
administrativos. De esta manera, el Derecho no aparece unicamente como un
conjunto de reglas externas a la organizacion, sino como una estructura institucional

que distribuye competencias y poder, establece limites y posibilidades de actuacion,
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y configura las condiciones en las que se construyen y movilizan capacidades

organizacionales.

La articulacion de estos hallazgos permite precisar el argumento central de la
investigacion. Los resultados tecnoldgicos no pueden explicarse exclusivamente por
la cantidad de recursos disponibles ni atribuirse directamente a una determinada
configuracion de gobernanza. En el caso analizado, la evidencia muestra una
relacion mas compleja: el entorno juridico e institucional establece reglas,
competencias, procedimientos, incentivos y margenes de actuacion; dentro de esas
condiciones, las dinamicas de poder, legitimidad, coordinacion y participacidon
configuran las relaciones entre los actores; y de esa interaccion se construyen y
movilizan capacidades organizacionales que permiten articular recursos,
conocimientos y procesos para sostener actividades de investigacion aplicada,

proteccion de la propiedad intelectual, vinculacion y transferencia tecnologica.

En este sentido, la principal aportacion explicativa de la investigacion consiste en
identificar las capacidades organizacionales como el mecanismo que articula la
gobernanza con la generacion de resultados tecnoldgicos. Estas capacidades no
existen al margen del Derecho ni de las estructuras institucionales, pero tampoco
son consecuencia automatica de ellas. Se construyen a partir de la interaccion entre
reglas formales, la distribucion del poder, mecanismos de legitimidad, procesos de
coordinaciéon, espacios de participacion, incentivos y practicas organizacionales

desarrolladas por los actores.

El caso del CIATEJ permite observar esta relacion con particular claridad. La
coexistencia de un desempeio tecnoldgico relativo elevado con tensiones en la
coordinacion, restricciones administrativas, margenes diferenciados de
participacion y mecanismos informales de adaptacién muestra que un desempefio

tecnolégico elevado puede coexistir con tensiones de gobernanza cuando la

172



organizacion dispone de capacidades suficientes para procesarlas, coordinar a los
actores y movilizar recursos dentro de los margenes institucionales existentes. Este
hallazgo permite comprender la aparente paradoja identificada a lo largo de la
investigacion sin asumir que las deficiencias de gobernanza generan mejores

resultados ni que los mecanismos informales sustituyen a las estructuras formales.

Por tanto, la gobernanza importa no porque determine automaticamente los
resultados tecnoldgicos, sino porque configura las condiciones bajo las cuales se
construyen y movilizan las capacidades organizacionales necesarias para
generarlos. El poder delimita margenes de actuacion; la legitimidad contribuye a
sostener la cooperacion; la coordinacién articula actores, conocimientos y recursos;
y la participacion favorece la circulacién de informacién y la construccion de
acuerdos. Estas dinamicas operan, a su vez, dentro de un marco juridico e
institucional que habilita, restringe y estructura las posibilidades de accién de los

actores.

A partir de estos hallazgos, una linea de investigacion futura puede orientarse a
profundizar en el desarrollo analitico del modelo TCD-México, en particular en la
operacionalizacion del consenso minimo viable. En esta investigacién, dicha
categoria permite identificar aquellas configuraciones en las que existe un nivel
suficiente de convergencia para sostener la accion colectiva sin que ello implique
eliminar las diferencias entre los actores. Su desarrollo posterior permitiria examinar
con mayor precision las condiciones bajo las cuales esa convergencia resulta
suficiente para preservar la coordinacion institucional aun en presencia de

desacuerdos.

En particular, podria explorarse el consenso minimo viable como un umbral
funcional de gobernanza, identificable no solo por el grado de acuerdo entre los

actores, sino también por la capacidad de la organizacion para adoptar decisiones,
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coordinar recursos Yy sostener acciones colectivas orientadas a objetivos
institucionales compartidos. Desde esta perspectiva, el desarrollo futuro del modelo
podria orientarse a identificar indicadores que permitan distinguir entre
configuraciones en las que el desacuerdo resulta compatible con la coordinacién y
aquellas en las que comienza a traducirse en bloqueo, fragmentacion o pérdida de

capacidad organizacional.

Esta linea permitiria, asimismo, profundizar en la relacién entre el consenso
minimo viable y el disenso obstructivo, asi como en los mecanismos
institucionales que pueden favorecer el transito entre ambas configuraciones. Su
analisis en otros contextos organizacionales permitiria precisar el alcance
comparativo del modelo TCD-México y examinar si el umbral de convergencia
necesario para sostener la accion colectiva varia en funcién de las condiciones

juridicas, institucionales y organizacionales en las que interactuan los actores.

Condicion de falsacion.

La condicién de falsacién se precis6 a partir del material empirico recabado. El
mecanismo propuesto habria perdido fuerza explicativa si los resultados
tecnoldgicos observados pudieran explicarse suficientemente por la disponibilidad
de recursos o por condiciones normativas diferenciadas, o si la evidencia cualitativa
no permitiera identificar mecanismos de adaptacion, coordinacién y movilizacion de

recursos frente a las restricciones institucionales.

El contraste se realizd con fuentes de naturaleza distinta. Los datos comparativos
muestran que la relacion entre presupuesto y resultados tecnologicos no es
proporcional y que el CIATEJ presenta resultados tecnolégicos relevantes aun frente
a centros con mayores recursos. Las entrevistas E0O1-E19 permiten identificar,

desde distintas posiciones organizacionales, practicas de coordinacion,
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reorganizacion de recursos, aprovechamiento de la infraestructura, colaboracion y
adaptacioén frente a restricciones administrativas y presupuestarias, mientras que
E20 aporta una perspectiva externa vinculada a la articulacion de los CPI. La
suficiencia del corpus se valor6 a partir de la recurrencia de patrones, asi como de

convergencias y divergencias entre las personas participantes.

El analisis normativo permite, a su vez, situar estos hallazgos en el marco juridico
en el que operan los CPIl. La LGHCTI establece un marco juridico especifico
aplicable a las actividades cientificas, tecnolégicas e innovadoras y reconoce
determinadas condiciones e instrumentos para el funcionamiento de estos Centros.
Este marco concurre, en su operacion, con disposiciones y procedimientos propios
del régimen administrativo general, lo cual resulta relevante para comprender las

restricciones institucionales identificadas en la evidencia empirica.

Esta concurrencia resulta particularmente visible en materia de vinculacién. El
marco institucional del CIATEJ contempla figuras orientadas a facilitar la
colaboracion cientifica y tecnolégica, entre ellas las asociaciones estratégicas, las
alianzas tecnolégicas y los consorcios. Sin embargo, su prevision normativa no
implica necesariamente que su utilizacibn se produzca al margen de las
disposiciones administrativas aplicables al Centro, en particular cuando ello implica
recursos publicos o compromisos institucionales. La existencia formal de estos
instrumentos, por tanto, no elimina las condiciones juridicas y administrativas en las
que los actores deben articular colaboraciones, movilizar recursos y desarrollar

capacidades organizacionales.

Esta relacion entre la prevision normativa y las condiciones efectivas de operacion
resulta relevante para el mecanismo explicativo propuesto. La evidencia analizada
no muestra que el marco juridico determine por si mismo los resultados

tecnoldgicos, sino que configura condiciones y margenes de actuacion dentro de los
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cuales los actores desarrollan practicas de coordinacion, adaptacion y articulacion.
En este sentido, el analisis normativo no opera como una explicacion alternativa
suficiente de los resultados observados, sino como parte de las condiciones
institucionales en las que se construyen y se movilizan las capacidades

organizacionales identificadas en el estudio.

De esta manera, las fuentes cumplen funciones analiticas distintas vy
complementarias: los datos comparativos permiten identificar el patrén de
desempefio; el analisis normativo delimita las condiciones juridicas de operacion; el
marco institucional permite identificar los instrumentos formalmente disponibles; y
las entrevistas permiten reconocer los mecanismos mediante los cuales los actores
responden, en el ambito organizacional, a esas condiciones. Consideradas
conjuntamente, estas fuentes aportan evidencia consistente con el mecanismo

explicativo propuesto, dentro de los limites del estudio de caso.

En consecuencia, la evidencia examinada no actualizé las condiciones que habrian
debilitado el mecanismo propuesto. La disponibilidad presupuestaria, por si sola, no
resultd suficiente para explicar el patron de resultados observado; las condiciones
normativas identificadas tampoco resultaron suficientes, por si mismas, para
explicar los resultados tecnoldgicos observados; y la evidencia cualitativa permitié
identificar, de manera recurrente, practicas de adaptacion, coordinacion y

movilizacion de recursos frente a las restricciones institucionales.

El resultado del contraste no permite afirmar una relacion causal exclusiva ni
generalizar el mecanismo identificado al conjunto de los CPI. Permite sostener, de
manera mas acotada, que, en el caso del CIATEJ, la evidencia disponible es
consistente con la funcion mediadora atribuida a las capacidades organizacionales

entre las condiciones de gobernanza y los resultados tecnolégicos.

176



De esta forma, los resultados de la investigacion permiten proponer una relacion
analitica integrada entre el marco juridico e institucional, la gobernanza, las
capacidades organizacionales y los resultados tecnologicos. ElI marco juridico e
institucional establece las condiciones y los margenes de actuacion; las dinamicas
de gobernanza configuran la forma en que los actores interactuan dentro de esos
margenes; las capacidades organizacionales expresan la posibilidad efectiva de
articular recursos, decisiones y conocimientos; y su movilizacion incide en la
capacidad institucional para transformar el conocimiento cientifico en resultados

tecnoldgicos.
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Anexo uno. Instrumento de entrevista semiestructurada aplicado al personal
del CIATEJ

Fuente: elaboracion propia.

El presente instrumento fue disefiado con el propédsito de recabar informacion
empirica sobre las dinamicas de gobernanza institucional en el Centro de
Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco, A.C.
(CIATEJ), a partir de las dimensiones analiticas de poder, legitimidad, coordinacién
y participacion, desarrolladas en el marco tedrico de la presente investigacion.

El instrumento incorpora reactivos de escala de tipo Likert y preguntas abiertas
orientadas a identificar las percepciones, las practicas institucionales, los
mecanismos de interaccion estratégica y las dinamicas organizacionales presentes
en el Centro.

Las respuestas obtenidas seran utilizadas exclusivamente con fines académicos y
de investigacion, garantizando en todo momento la confidencialidad y el anonimato
de las personas participantes.

1. Datos generales del participante

« Area de adscripcion

« Nivel jerarquico:
o [ Direccion
o O Coordinacion
o [ Personal cientifico/tecnologico
o [ Personal administrativo

o Antigiiedad en el Centro:
o [ Menos de 3 afios

o [O3abafos
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o [6a10afos

o [ Masde 10 afios

2. Instrucciones

El presente instrumento tiene como propdsito recabar informacién sobre las dinamicas de gobernanza
institucional en el CIATEJ, a partir de las dimensiones de poder, legitimidad, coordinacion y
participacion.

Las respuestas seran utilizadas exclusivamente con fines académicos y se garantizara la
confidencialidad de la informacién proporcionada.

Para las siguientes afirmaciones, seleccione la opcidn que mejor refleje su percepcion:
Escala de respuesta:

1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo

3 = Neutral

4 = De acuerdo

5 = totalmente de acuerdo

3. Dimension: PODER

1. Las decisiones estratégicas estan concentradas en pocas personas. Preguntas abiertas
Existe una diferencia entre lo que establecen las normas y la practica real.
Con frecuencia, existen conflictos entre areas o niveles.

Las estrategias informales influyen en la toma de decisiones.

o e N

A partir de la implementacion de la LGHCTI, se ha modificado la distribucion interna del
poder en el CIATEJ.

4. Dimension: LEGITIMIDAD
6. Las normas internas del CIATEJ son claras.
7. Las certificaciones (EMA, NOM, LIC) fortalecen la operacion del Centro.
8. Existen mecanismos claros para validar procedimientos al interior del Centro.
9

La direccion del CIATEJ es percibida como legitima.
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10. Los 6rganos colegiados del CIATEJ toman decisiones de manera transparente.

11. La LGHCTI ha modificado la legitimidad institucional.

5. Dimension: COORDINACION
12. La comunicacion entre areas es eficiente.
13. La coordinacion entre las areas administrativas, técnicas y académicas es fluida.
14. Existen buenas practicas de coordinacion institucional.
15. Existe duplicidad o conflicto en funciones dentro del Centro.
16. Los procesos técnico-normativos estan bien alineados.

17. Existen mecanismos formales eficaces para coordinar proyectos.

6. Dimension: PARTICIPACION
18. Existen oportunidades reales de participacion en proyectos del Centro.
19. El Centro escucha distintas perspectivas del personal.
20. Los drganos colegiados son accesibles para todo el personal.
21. Existen mecanismos que permiten la participacion efectiva en la toma de decisiones.

22. Se promueve la inclusion de perfiles diversos en los procesos institucionales.

7. Preguntas abiertas

23. ;Qué aspectos de la gobernanza del CIATEJ considera que funcionan adecuadamente?

24. ; Qué elementos deberian mejorarse en la toma de decisiones institucionales?

25. ¢ Qué nivel de eficiencia percibe actualmente en el Centro?

26. ;Considera que el CIATEJ es un mecanismo eficaz para generar ciencia y tecnologia en
México? ;Por qué?

181



8.- Preguntas abiertas. Dimension del SNII
27. perteneces al SNII OSI ONO

NOTA: Al contestar NO, no se realizan las siguientes preguntas.

28. Desde hace cuanto tiempo afnos

29. En caso de que, si pertenece, ;,qué nivel?

30. ¢ Como percibes el papel del Sistema Nacional de Investigadoras e Investigadores (SNII) en la
generacion de ciencia, tecnologia e innovacién en el pais?

¢ Por qué?

31. ¢ De qué manera influye en tu actividad cientifica o tecnolégica?

32. Desde tu experiencia, ¢ los criterios de evaluacion del SNII influyen en el tipo de resultados que
se generan (por ejemplo, publicaciones, patentes u otros)?

33. Desde tu perspectiva, ¢cuales son los principales retos internos que enfrentan las instituciones
como el CIATEJ?

34. Desde tu perspectiva, ;cuales son los principales retos externos que enfrentan las instituciones
como el CIATEJ?

35. ¢ Algo que quisieras agregar?
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Anexo dos. Caracterizacion de las personas entrevistadas

Fuente: elaboracion propia.

Caracterizacion de los participantes. El CIATEJ cuenta con aproximadamente 120 personas adscritas a puestos
cientifico-tecnoldgicos. El trabajo de campo se integré por veinte entrevistas semiestructuradas: diecinueve a actores
internos y una a un informante externo vinculado a la articulacion de los Centros Publicos desde la SECIHTI. La seleccién
de los participantes se basd en criterios de relevancia analitica y busco incorporar diversidad de posiciones
organizacionales, funciones, trayectorias institucionales y espacios territoriales. Asimismo, se procuré una mayor presencia
de personal cientifico-tecnologico perteneciente a areas particularmente vinculadas a la generacién de resultados

tecnoldgicos, en atencion al objeto de estudio de la investigacion.

La composicién del corpus permitid recuperar perspectivas provenientes de distintas posiciones dentro de la organizacion
y contrastar experiencias y percepciones respecto de las dimensiones analiticas examinadas. Su suficiencia se valoro a
partir de la recurrencia de patrones, asi como de la identificacion de convergencias y divergencias entre los participantes,

lo que permitié aportar contenido empirico a las categorias de analisis de la investigacion.

Con el propésito de preservar la confidencialidad y reducir el riesgo de reidentificacién, los perfiles de las personas
participantes se presentan en categorias funcionales y jerarquicas agregadas. Para ello, se omiten las denominaciones
especificas de cargos, areas y unidades cuando éstas pudieran permitir asociar la clave de entrevista con una persona
determinada, conservandose unicamente la informacion necesaria para distinguir las posiciones organizacionales

relevantes para el analisis.
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CLAVE NIVEL JERARQUICO Y/O CARGO

ANTIGUEDAD EN SU LABOR

EO01

E02

E03

E04

EO5

E06

EO07

E08

E09

E10

E11

E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

E19

E20

Nivel Directivo

Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnologico
Personal cientifico y tecnologico
Nivel Directivo

Nivel Directivo

Nivel Directivo

Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnologico
Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnoldgico
Area especializada de apoyo
Area especializada de apoyo
Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnolégico
Personal cientifico y tecnoldgico

Area especializada de apoyo

Actor externo del sistema de CPI

Mas de 20 afos

Menos de 10 afos

Mas de 10 afos

Mas de 20 anos

Menos de 10 afios

Mas de 10 afos

Mas de 10 afos

Mas de 10 afios

Mas de 10 afos

Mas de 20 afos

Menos de 10 afios

Menos de 10 afios

Mas de 10 afios

Menos de 10 afos

Menos de 10 afos

Mas de 10 afos

Mas de 20 afos

Menos de 10 afos

Mas de 10 afos

Externo

184



Anexo tres. Matriz de sistematizacion de la evidencia cualitativa de las entrevistas

Fuente: elaboracion propia.

Sistematizacion de la evidencia cualitativa. La presente matriz organiza la evidencia obtenida a partir de las preguntas
abiertas de las veinte entrevistas semiestructuradas realizadas durante el trabajo de campo. La informacién fue
sistematizada a partir de las categorias y dimensiones analiticas desarrolladas en la investigacion, con el propdsito de
identificar recurrencias, convergencias, divergencias y mecanismos relevantes para el analisis de la gobernanza y de las
capacidades organizacionales.

La evidencia se presenta de manera sintética y se vincula con la clave asignada a cada participante, lo que permite
mantener la trazabilidad entre las entrevistas y el analisis desarrollado en la investigacién. La matriz no pretende reproducir
integramente los testimonios, sino identificar los elementos empiricos relevantes para las categorias analiticas del estudio.

Clave Categoria/dimensién

Evidencia empirica sintetizada

EO01 | Coordinacién /
capacidades

EO01 | Participacion /

interaccioén estratégica

E02 | Coordinacion

EO02 | Capacidades / disenso

Identifica que la operacion cientifica depende de la articulacion entre unidades y areas de apoyo; reconoce
mecanismos institucionales que permiten sostener proyectos, pero también tensiones asociadas a
procedimientos y tiempos administrativos.

La participacion y la cooperacion aparecen como recursos para sostener la operacion; la evidencia apunta a
la necesidad de acuerdos entre los actores y a la adaptacion dentro de los margenes institucionales.

Valora positivamente procesos como certificaciones, formaciéon de posgrado, seguimiento de proyectos y
administracion de recursos una vez disponibles; identifica como area urgente de mejora la interaccion entre
unidades y la coordinacion de capacidades internas.

Propone un diagnéstico y una articulacién interna para evitar duplicidades, construir redes y orientar
capacidades hacia problemas nacionales; reconoce sesgos y resistencias internas, pero considera posible
procesarlos mediante una estrategia de coordinacion.
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E03

E03

E04

E04

E05

EO05

E06

E06

EO7

Poder / coordinacién

Capacidades
organizacionales

Coordinacion

Participacion /
capacidades

Gobernanza /
participacion

Motivaciones /
innovacion

Poder / legitimidad

Coordinacion /
participacion

Poder / legitimidad

Su perspectiva directiva permite observar la relacién entre la conduccion de la unidad, la coordinacion
cientifico-administrativa y la toma de decisiones; la operacién requiere acuerdos entre los actores y la
adaptacion a las restricciones institucionales.

La continuidad de las actividades cientificas y tecnoldgicas se asocia a la capacidad de articular el personal,
los recursos, la infraestructura y los procesos institucionales, mas que a la disponibilidad aislada de
recursos.

Identifica como relevantes el seguimiento de proyectos, la administracion de recursos y la articulacion entre
unidades; advierte sobre duplicidades y la falta de aprovechamiento integral de las capacidades internas.

Plantea fortalecer las redes internas y los espacios de diagnéstico para conocer las capacidades, evitar la
duplicidad de esfuerzos y orientar la investigacion hacia problemas actuales; reconoce que existen
resistencias, pero no las considera insuperables.

Su testimonio muestra que la experiencia cotidiana del personal investigador combina canales formales con
arreglos de coordinacion practica; la posibilidad de participar no implica necesariamente una incidencia
homogénea en las decisiones.

La generacion de conocimiento se vincula con motivaciones profesionales y cientificas, ademas de los
incentivos formales; lo que refuerza la existencia de una estructura motivacional mas compleja que el
estimulo econdémico.

Desde una posicidn directiva, reconoce estructuras formales de toma de decisiones y legitimidad
institucional, pero la operacion exige coordinacién entre niveles y areas; la autoridad formal no agota los
mecanismos reales de conduccion.

La evidencia permite observar que los mecanismos institucionales de coordinacion y participacion funcionan
con distintos grados de eficacia y requieren una articulacién cotidiana para traducirse en una operacion
efectiva.

Desde una posicion directiva se percibe una baja concentracién absoluta del poder y una escasa brecha
entre norma y practica, al tiempo que se reconoce la legitimidad de la direccién y de los 6rganos colegiados;
lo cual aporta una perspectiva de conduccion institucional que contrasta con percepciones mas criticas de
otros perfiles.
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EO07

E08

E08

E09

E09

E10

E10

E11

E11

E11

Coordinacion /
capacidades

Coordinacion territorial /
capacidades

Participacion /
operacion
Innovacion / propiedad

intelectual

Capacidades
organizacionales

Coordinacion /
participacion

Motivaciones cientificas

Poder

Legitimidad

Coordinacion /
capacidades

Valora la existencia de mecanismos formales para coordinar proyectos, pero ubica la comunicacién y
articulacion entre areas como un terreno que requiere gestion permanente; la continuidad institucional
depende de convertir reglas y encargos en acuerdos operativos.

La conduccién de una unidad regional evidencia la necesidad de articular las capacidades locales con los
procesos centrales del CIATEJ; la distancia organizacional y territorial vuelve especialmente relevantes los
mecanismos de coordinacién y adaptacion.

La participacion en proyectos y decisiones esta mediada por la posicidn organizacional, los canales de
comunicacion y la capacidad de construir acuerdos entre la unidad y la estructura central.

La proteccion de la propiedad intelectual se presenta como un proceso organizacional que exige
coordinacion entre investigadores, areas de apoyo y decisiones institucionales; patentar constituye solo una
fase y requiere articularse con estrategias de vinculacion y transferencia.

Su testimonio refuerza la idea de que transformar el conocimiento en resultados tecnoldgicos requiere
capacidades especializadas de gestion, proteccion, seguimiento y vinculacion, no unicamente de produccion
cientifica.

Con una trayectoria superior a veinte afios, la evidencia muestra la importancia de las relaciones de
cooperacion, de la experiencia acumulada y de los mecanismos internos para sostener proyectos en
contextos de restricciones institucionales.

La actividad investigadora se explica también por el compromiso profesional, la trayectoria y el interés
cientifico, por lo que los incentivos formales no constituyen, por si solos, la motivacién de la produccion
cientifica y tecnoldgica.

Percibe una brecha entre norma y practica, conflictos entre areas e influencia de estrategias informales;
considera que la LGHCTI no modificé sustancialmente la distribucion interna del poder.

Reconoce una claridad parcial de las normas y la utilidad de las certificaciones, pero identifica debilidades
en los mecanismos de validacion y en la transparencia de los 6érganos colegiados.

Sefiala problemas de eficiencia asociados con la burocracia, el ejercicio de recursos y el apoyo a la
investigacion y a la infraestructura; identifica como areas de mejora la simplificacion y la digitalizacion de
procesos.
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E11 | Innovacion / SNII Cuestiona la generacion de patentes sin una estrategia de transferencia; considera al SNII un incentivo
econdmico complementario, pero no la motivacién central para investigar, e identifica desalineaciones en los

incentivos.
E12 | Participacion / La experiencia investigadora muestra oportunidades de participacion en proyectos, aunque la articulacion
coordinacion con las areas administrativas y los procesos internos condiciona los plazos y las posibilidades efectivas de
ejecucion.
E12 | Motivaciones / SNII Los incentivos institucionales son relevantes, pero coexisten con motivaciones profesionales y cientificas; la

produccion no se explica automaticamente por el estimulo econémico.

E13 | Poder / legitimidad Su percepcion permite contrastar las reglas y estructuras formales con la experiencia del personal cientifico;
la legitimidad y la claridad institucional no eliminan las diferencias en la forma en que se experimentan los
margenes de decision.

E13 | Coordinacion / La generacién de resultados depende de la interaccion entre investigacion, gestion y apoyos institucionales;
capacidades los mecanismos de coordinacién pueden facilitar o ralentizar la continuidad de los procesos.
E14 | Poder / legitimidad Percibe una concentracion moderada de decisiones, una brecha norma-practica no absoluta y una baja

incidencia de estrategias informales; valora positivamente la claridad normativa, las certificaciones, los
mecanismos de validacion y la legitimidad directiva.

E14 | Derecho / operacion Desde un perfil juridico-administrativo, aporta evidencia para distinguir entre la existencia formal de las
normas y su aplicaciéon organizacional; la claridad normativa y los procedimientos de validacion constituyen
condiciones de previsibilidad institucional.

E15 | Poder / cambio Considera que las decisiones requieren consenso y reconoce diferencias entre norma y practica sin
institucional calificarlas como generalizadas; percibe una modificacién importante en la distribucion interna del poder
asociada al nuevo marco legal.

E15 | Legitimidad / Derecho Valora muy positivamente la claridad de las normas internas, las certificaciones y los mecanismos de
validacion; su perspectiva administrativo-juridica presenta al Derecho como una estructura que ordena y
habilita la operacion, aunque requiere interpretacién y coordinacion.

E16 | Poder / legitimidad Percibe cierta concentracion decisoria, pero valora positivamente la claridad normativa, las certificaciones y
los mecanismos de validacién; no identifica un cambio sustantivo en la legitimidad institucional derivado de
la LGHCTI.

188



E16

E16

E16

E17

E17

E17

E17

E18

E18

E19

Coordinacion /
participacion

Capacidades /
desempefio

SNII / incentivos

Poder / legitimidad

Coordinacion /
participacion

Entorno institucional

SNIl / incentivos

Participacion /

coordinacion

Interaccion estratégica

SNIl / motivaciones

Valora positivamente las practicas de coordinacion, el acceso a proyectos y los érganos colegiados;
identifica la conveniencia de ampliar los espacios y canales para que las propuestas del personal alcancen
los niveles de decision.

Percibe un nivel elevado de eficiencia institucional, particularmente en el ambito regional, aunque identifica
retos de organizacion interna y de heterogeneidad entre areas que dificultan ampliar la incidencia
institucional.

Considera que el SNII estimula la actividad cientifica, aunque puede generar competencia y efectos no
deseados; sefiala que la actividad investigadora se mantendria aun sin el estimulo econémico, al derivarse
principalmente de su funcién y de su motivacion cientificas.

Percibe concentracion de decisiones y una brecha entre norma y practica, al mismo tiempo que reconoce
una alta legitimidad directiva; considera limitada la incidencia de la LGHCTI en la distribucion interna del
poder y en la legitimidad institucional.

Valora positivamente las practicas de coordinacion y las oportunidades de participacion, pero identifica la
comunicacién como un aspecto relevante por mejorar en los procesos de toma de decisiones estratégicas.

Identifica como uno de los principales retos los cambios en las politicas y los requisitos gubernamentales
que inciden en la disponibilidad de recursos y en los tiempos de operacion y, con ello, en las condiciones
para la generacion de conocimiento.

Considera que el SNII fomenta parcialmente la investigacion, aunque identifica la necesidad de mejorar sus
criterios de evaluacion y ampliar el reconocimiento de distintas formas y espacios de generacion de
investigacion.

Identifica oportunidades reales de participacion en proyectos, pero sefiala que parte de esa participacion se
construye mediante la cooperacion, los contactos y las relaciones de trabajo, no Unicamente a través de
mecanismos formales.

La coexistencia de canales formales e informales muestra que la continuidad operativa puede sostenerse
mediante arreglos practicos entre actores; esto aporta evidencia para el consenso operativo y consenso
minimo viable.

Reconoce al SNII como incentivo y mecanismo de reconocimiento, pero distingue sus criterios formales de
la ética y del compromiso profesional del investigador; sostiene que los indicadores no necesariamente
coinciden con la personalidad o el area de investigacion.
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E19

E20

E20

E20

Incentivos / orientacion
de resultados

Entorno institucional /
coordinacion vertical

Recursos / capacidades

SNIl / innovacioén

Su testimonio muestra una tension entre los indicadores de evaluacion y las trayectorias reales de

investigacion: las metas del sistema pueden orientar conductas, pero no explican por si solas la decision de

investigar ni el tipo de resultado obtenido.

Desde la perspectiva de un actor externo al sistema de CPI, se identifica la necesidad de articular los CPI
con las prioridades sectoriales y con el sector productivo; los proyectos prioritarios pueden ampliar
oportunidades en ciertas areas y restringirlas en otras.

Sefiala como punto critico la flexibilidad para utilizar recursos autogenerados de los centros, lo cual se
vincula directamente con las reglas presupuestales, los margenes de actuacion y la capacidad
organizacional.

Contrasta el menor riesgo de producir un articulo con el mayor riesgo de la vinculacién tecnolégica y
cuestiona la alineacion de incentivos al promover la innovacion; refuerza la desalineacion entre la politica
cientifica, la evaluacion y los resultados tecnolégicos.
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Anexo cuatro. Matriz de operacionalizacion y de trazabilidad analitica.

Fuente: elaboracién propia.

La presente matriz establece la correspondencia entre las categorias y dimensiones analiticas de la investigacion, sus
variables e indicadores observables, los reactivos del instrumento de entrevista semiestructurada y la evidencia empirica
obtenida durante el trabajo de campo. Asimismo, identifica las hipotesis vinculadas, las técnicas empleadas para el
tratamiento de la informacién y los referentes utilizados para su triangulacion. Su finalidad es hacer explicita la ruta analitica
que sigue desde la construccidn conceptual de la investigacion, el instrumento de recoleccion de datos, la evidencia

obtenida a partir de las entrevistas y su utilizacion en el analisis de los hallazgos.

La identificacion de las entrevistas mediante las claves E01-E20 permite mantener la trazabilidad de la evidencia respecto

de la caracterizacion de los participantes y de la matriz de sistematizacién cualitativa incorporadas en los anexos

precedentes.
CATEGORIA DIMEN VARIABL INDICADOR REACTIVOS EVIDENCIA EMPIRICA ENTREVISTADO(S) HIPOTESIS TECNICA DE ANALISIS TRIANGULACI
ANALITICA SION E/ OBSERVABLE ASOCIADOS ENTREVISTAS CON EVIDENCIA VINCULADA ON/
SUBCATE IDENTIFICADA REFERENTE
GORIA
GOBERNANZA Poder Concentra Percepcion de R1; abiertas Distribucién de respuestas en EO01; E02; EO3; E04; HG; H1; H2 Estadistica descriptiva + Rhodes (1996);
INSTITUCIONAL ciony centralizacion decisoria 23-24 R1; testimonios sobre quién EO5; E06; E07; EO8; codificacién tematica + comparacion  Jessop (2003);
distribucio y localizacién de decide, margenes efectivos de E09; E10; E11; E12; por perfil contraste con
n del actores con capacidad decision, E13; E14; E15; E16; estatutos,
poder efectiva de decision concentracion/desconcentraci E17; E18; E19; E20 manuales y
6n y necesidad de acuerdos. reglas de

competencia
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GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

INTERACCION
ESTRATEGICA

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

Poder

Poder

Poder /
Coordin
acion

Poder

Legitimi
dad

Brecha
norma—
practica

Conflictivid
ad
organizaci
onal

Influencia
informal y
acuerdos

Cambio
institucion
al
asociado a
la LGHCTI

Claridad
normativa

Diferencia entre
atribucion formal de
competencias y
ejercicio efectivo

Frecuencia y
localizacién de

conflictos interareas o

jerarquicos

Incidencia de redes,
acuerdos y

mecanismos informales

en decisiones y
operacion

Cambio percibido en
distribucion de poder y
margenes de actuacion

Comprension y
previsibilidad de
normas internas

R2; abiertas
23-24, 33-35

R3; abiertas
24, 33-35

R4; abiertas
23-24, 35

R5; abiertas
33-35

R6

Percepciones y casos sobre
diferencias entre regulacion,
procedimientos y operacion
real; identificacion de
restricciones que modifican el
ejercicio efectivo de
facultades.

Relatos de fricciones,
duplicidades, desacuerdos y
tensiones entre areas/niveles;
efectos sobre tiempos,
decisiones y cooperacion.

Testimonios sobre acuerdos
informales, redes de
confianza, negociacion
interareas, solucién practica
de obstaculos y articulacion
fuera de canales formales.

Percepciones sobre cambios
posteriores a la LGHCTI en
autoridad, coordinacion,
autonomia, prioridades y
relacion con cabeza de sector.

Distribucion R6 y
explicaciones sobre claridad,
interpretacion, uniformidad y
necesidad de criterios juridicos
o administrativos.

EO01; E02; EO3; EO4;
E05; EO06; EO7; EO8,;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO01; E02; EO3; EO4,
EO05; E06; EO7; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO01; E02; EO3; EO4,
EO05; E06; EO7; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; E03; E04;
EO05; E06; E07; E08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

HG; H1; H2 Distribuciones Likert + andlisis Peters (2019);
interpretativo + trazabilidad North (1990);
andlisis
institucional del
Derecho
H2; H3 Frecuencias + codificacién tematica Scharpf (1997);
+ andlisis de casos teoria de
interaccion
estratégica
HG; H2; H3 Cadificacién axial + contraste Axelrod (1984);
convergencias/divergencias Nash (1950);
Blau (1955)
H1; H2 Comparacién de percepciones + LGHCTI;
triangulacion normativa Jessop (2003)
H1; H2 Estadistica descriptiva + analisis Peters (2019);
interpretativo documentos
internos
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GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

Legitimi
dad

Legitimi
dad

Legitimi
dad

Legitimi

dad

Coordin
acion

Validacion
institucion
al

Legitimida
d directiva

Transpare
ncia
colegiada

Impacto de
la LGHCTI
en

legitimidad

Comunica
ciény
articulacié
n
interareas

Reconocimiento de
certificaciones y
claridad de
mecanismos de
validacion

Percepcion de
legitimidad de la
direccion y
fundamentos de esa
aceptacion

Percepcion de
transparencia de
érganos colegiados

Cambio percibido en
legitimidad institucional

Eficiencia de la
comunicacién y fluidez
entre areas
administrativas,
técnicas y académicas

R7-R8

R9; abiertas
23-24

R10; abiertas
23-24

R11

R12-R13;
abiertas 23-24

Percepciones sobre utilidad de
certificaciones, formalizacion
de procedimientos y
consistencia de mecanismos
de validacion.

Valoraciones sobre legitimidad
de la direccion, criterios
utilizados para juzgarla y
referencias a procedimientos
de designacién/consulta.

Percepciones sobre
transparencia, accesibilidad de
informacion, funciones de
érganos y claridad de sus
decisiones.

Distribuciéon R11y
explicaciones sobre cambios o
continuidad en
reconocimiento, autoridad y
funcionamiento institucional.

Percepciones sobre
intercambio de informacion,
claridad de interacciones,
coordinacion cientifico-
administrativa y puntos de
ruptura.

EO01; E02; EO3; EO4;
E05; EO06; EO7; EO8,;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

E01; E02; E03; EO04;
EO05; E06; EO7; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; E03; E04;
EO05; E06; E07; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

H2

H2

H2

H1; H2

H1; H2; H3

Distribuciones Likert + triangulacion

documental

Distribucién + analisis discursivo

Estadistica descriptiva + analisis
cualitativo

Comparacién de percepciones +
triangulacion normativa

Distribuciones Likert + codificacién
tematica

Kooiman
(2003);
certificaciones

y
procedimientos

Pierre & Peters
(2000);
normativa de
designacion

Rhodes (2007);
reglamentos de
érganos
colegiados

LGHCTI;
Jessop (2003)

Kooiman
(2003);
Lundvall (1992)
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GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

Coordin
acion

Coordin
acion

Coordin
acion

Coordin
acion

Particip
acion

Buenas
practicas
de
coordinaci
on

Duplicidad
o conflicto
funcional

Alineacion
técnico-
normativa

Mecanism
os
formales
de
coordinaci
6n de
proyectos

Acceso a
proyectos

Existencia de arreglos
que facilitan
cooperacion y
continuidad operativa

Superposicion de
funciones, duplicidad y
costos de coordinacion

Correspondencia entre
necesidades técnicas,
procedimientos y
normatividad

Existencia y eficacia de
mecanismos
institucionalizados para
coordinar proyectos

Oportunidades reales
de participacion en
proyectos

R14; abiertas
23-26

R15; abiertas
24, 33-35

R16; abiertas
24, 33-35

R17; abiertas
23-26

R18

Ejemplos de procesos que
funcionan, seguimiento de
proyectos, certificaciones,
redes internas y arreglos que
permiten sostener actividades.

Casos de duplicidad, falta de
comunicacion, repeticién de
procesos y efectos sobre uso
de recursos, tiempos y
resultados.

Percepciones sobre
ajuste/desajuste entre
operacion cientifica y
procedimientos normativos;
ejemplos de temporalidades
burocraticas y cientificas.

Valoraciones sobre
mecanismos formales,
PM/seguimiento, coordinacion
de proyectos y articulacion con
areas de apoyo.

Distribucion R18 y
explicaciones sobre acceso
efectivo, restricciones
presupuestales, prioridades
tematicas y seleccion de
proyectos.

EO01; E02; EO3; EO4;
E05; EO06; EO7; EO8,;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; EO08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; E03; E04;
EO05; E06; E07; E08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

H2; H3 Frecuencias + analisis de casos Ostrom (1990);
positivos capacidades
organizacional
es
H1; H2; H3 Distribuciones + analisis North (1990);
organizacional costos de
transaccion
H1; H3 Likert + triangulacién juridico- Peters (2019);
documental LGHCTI;
LAASSP y
regulacion
aplicable
H1; H2; H3 Distribuciones + comparacion Ostrom (1990);
institucional procedimientos
internos
H2; H3 Estadistica descriptiva + analisis Ostrom (1990);
cualitativo politica
cientifica
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GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

GOBERNANZA
INSTITUCIONAL

CAPACIDADES
ORGANIZACIONAL
ES

Particip
acion

Particip
acion

Particip
acion

Particip
acion

Mecani
smo
mediad
or

Pluralidad
y escucha
institucion
al

Accesibilid
ad de
érganos
colegiados

Incidencia
efectiva en
decisiones

Inclusion
de perfiles
diversos

Articulacio
nde
recursos,
actores y
procesos

Incorporacién de
distintas perspectivas
del personal

Posibilidad de acceso y
conocimiento de
érganos y funciones

Existencia de
mecanismos que
permiten elevar
propuestas e influir en
decisiones

Incorporacion de
diferentes perfiles en
procesos institucionales

Capacidad de movilizar
recursos y coordinar
funciones cientificas,
administrativas,
juridicas y de
vinculacién

R19; abiertas
23-24

R20

R21; abiertas
24-25

R22

Abiertas 23—
26, 31, 33-35

Percepciones sobre escucha
institucional, canales de
retroalimentacion y
reconocimiento de
perspectivas cientificas,
técnicas y administrativas.

Valoraciones sobre
accesibilidad, difusion de
funciones, proximidad con
érganos y posibilidades reales
de interlocucion.

Distincion entre posibilidad
formal de participar e
incidencia efectiva; ejemplos
de propuestas escuchadas,
ignoradas o canalizadas.

Percepciones sobre inclusion
de perfiles cientificos,
tecnolégicos, administrativos y
juridicos en procesos y
decisiones.

Relatos sobre como se
movilizan recursos,
infraestructura, conocimiento y
apoyos para sostener
proyectos y resolver
restricciones.

EO01; E02; EO3; EO4;
E05; EO06; EO7; EO8,;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EO09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO01; E02; EO3; EO4,
EO05; E06; E07; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

H2

H2

HG; H2; H3

H2

HG; H2; H3

Distribucién + codificacion de
percepciones

Estadistica descriptiva + andlisis
interpretativo

Distribucion + analisis comparativo
de incidencia

Estadistica descriptiva +
comparacion por perfil

Cadificacién axial + process tracing

Zurbriggen
(2011)

Rhodes (2007)

Kooiman
(2003);
gobernanza
interactiva

Ostrom (1990);
Zurbriggen
(2011)

Capacidades
organizacional
es; analisis
institucional
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CAPACIDADES
ORGANIZACIONAL
ES

CAPACIDADES
ORGANIZACIONAL
ES

TCD-MEXICO

TCD-MEXICO

TCD-MEXICO

TCD-MEXICO

Mecani Adaptacié

smo n operativa

mediad

or

Innovac  Sostenimie

ion nto de

tecnol6 procesos

gica tecnoldgic
os

Interac Consenso

cién operativo

estraté

gica

Interac Disenso

cion productivo

estraté

gica

Interac Disenso

cién obstructivo

estraté

gica

Interac Consenso

cién minimo

estraté viable

gica

Mecanismos
adaptativos frente a
restricciones
presupuestales,
administrativas o
temporales

Capacidad de sostener
investigacion aplicada,
proteccion de PI,
vinculacién y
transferencia

Acuerdos suficientes
para ejecutar
decisiones y mantener
continuidad operativa

Desacuerdo que
genera deliberacion,
ajuste o mejora de
decisiones

Desacuerdo que
bloquea, demora o
fragmenta la
coordinacion

Acuerdo minimo
suficiente para sostener
la operacion sin
eliminar tensiones

Abiertas 23—
26, 33-35

Abiertas 25—
26, 31-35

Abiertas 23—
26, 33-35

Abiertas 24,
33-35

Abiertas 24,
33-35

Abiertas 23—
26, 33-35

Practicas de reorganizacion,
coordinacion informal, uso
compartido de infraestructura,
priorizacion y soluciones frente
a cuellos de botella.

Testimonios que conecten
arreglos organizacionales con
continuidad de proyectos,
patentamiento, vinculacion,
transferencia y respuesta a
sectores externos.

Episodios donde actores con
intereses distintos logran
coordinarse y ejecutar una
solucién o proyecto.

Episodios donde la
discrepancia conduce a
revisién, aprendizaje,
negociacion o solucion
institucional.

Casos de bloqueo, duplicidad,
falta de informacion, conflicto
de incentivos o decisiones que
incrementan costos de
coordinacion.

Episodios donde persisten
desacuerdos pero se alcanzan
arreglos funcionales que
permiten continuar actividades
cientificas o tecnolégicas.

EO01; E02; EO3; EO4;
E05; EO06; EO7; EO8,;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO01; E02; EO3; EO4,
EO05; E06; EO7; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO01; E02; EO3; EO4,
EO05; E06; EO7; EO08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
EO05; E06; E07; E08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO01; E02; EO3; EO4,
EQ5; EO6; E07; EO8;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

HG; H3

HG; H3

H2; H3

H2; H3

H2; H3

HG; H2; H3

Cadificacion tematica + analisis de
mecanismos

Trazabilidad institucional +
triangulacién

Cadificacion de episodios +
comparacion de casos

Analisis narrativo de episodios

Analisis de casos negativos

Process tracing + sintesis
interpretativa

Blau (1955);
Simon;
capacidades
adaptativas

Innovacion
tecnoldgica; PI;
transferencia

Axelrod;
Ostrom; TCD-
México

TCD-México

TCD-México

TCD-México;
equilibrio
subdptimo
funcional
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POLITICA
CIENTIFICA

POLITICA
CIENTIFICA

ENTORNO
INSTITUCIONAL

ANALISIS
INSTITUCIONAL
DEL DERECHO

SNII/
Incentiv
os

SNII/
Incentiv
os

Relacio
n CPI-
cabeza
de
sector

Dimens
ién
transve
rsal

Motivacion
es
cientificas

Orientacio
nde
resultados

Prioridade
S, recursos
e
incentivos
externos

Eficacia
institucion
al del
marco
juridico

Peso relativo de
incentivo econémico,
reconocimiento
profesional, impacto
social y orientacion
personal

Influencia de criterios
de evaluacion en
eleccion entre
publicaciones,
patentes, transferencia
u otros productos

Efecto de politicas,
proyectos prioritarios,
reglas presupuestales y
criterios sectoriales
sobre margenes de
actuacion

Distancia entre
facultades formalmente
reconocidas y
condiciones efectivas
para su ejercicio

R27-R31

R30-R32

Abiertas 33—
35; conexiones
con R5, R11,
R16, R18

R2, R5, R11,
R16; abiertas
24, 33-35

Testimonios sobre motivos
para investigar y relacion con
estimulo econdmico,
reconocimiento simbdlico,
vocacion, servicio e impacto
social.

Percepciones sobre
certidumbre, riesgos, tiempos
y recompensas asociados a
publicaciones frente a
innovacion tecnoldgica.

Perspectivas internas y
externas sobre prioridades
sectoriales, flexibilidad de
recursos autogenerados,
riesgos de vinculacién,
incentivos y coordinaciéon
vertical con la cabeza de
sector.

Evidencia sobre como
competencias, controles,
procedimientos,
temporalidades y restricciones
presupuestales habilitan o
limitan la operacion cientifica y
tecnoldgica.

EO01; E02; EO3; EO4;
E05; EO06; EO7; EO8,;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EOQ7; EO08;
EO09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
E09; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

EO1; E02; EO3; E04;
E05; E06; EO7; E08;
EQ9; E10; E11; E12;
E13; E14; E15; E16;
E17; E18; E19; E20

HG; H2; H3

HG; H3

HG; H1; H3

HG; H1; H3

Cadificacién tematica +
comparacion entre perfiles

Analisis comparativo + triangulaciéon
normativa

Triangulacion multi-actor + analisis
juridico-institucional

Triangulacion normativa-
documental-empirica

Guston; politica
cientifica; SNII

SNII;
Kuhlmann et
al.; WIPO

SECIHTI;
LGHCTI;
politica
presupuestal

Analisis
institucional del
Derecho;
eficacia
normativa
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Anexo cinco. Matriz de sistematizacion de fuentes documentales

La presente matriz sistematiza las fuentes documentales utilizadas en el analisis del
marco juridico, institucional y organizacional del CIATEJ, asi como las fuentes de
planeacion, evaluacién y desempefio de los Centros Publicos considerados en el
analisis comparativo. Su proposito es identificar los documentos empleados, el
organo o proceso institucional con el que se relacionan, su periodo o vigencia, las
dimensiones analiticas para las que aportan evidencia y la funcién que desempefian

en la investigacion.

Los documentos fueron seleccionados atendiendo a criterios de pertinencia
analitica, en funcién de su vinculacion con las categorias y dimensiones definidas
en la investigacion y de su capacidad para aportar evidencia sobre competencias,
estructuras de decisidn, mecanismos de coordinacion y participacion, sistemas de
evaluacion e incentivos, capacidades organizacionales, condiciones institucionales

y resultados cientificos y tecnoldgicos.

En el caso de los instrumentos normativos e institucionales, se identifica su vigencia
durante el periodo analizado; en el caso de los documentos de planeacion,
evaluacion, seguimiento o registro de érganos colegiados, se sefiala el periodo al
que corresponde la fuente. Cuando un mismo proceso institucional esta
documentado mediante diversos informes, anexos o documentos correspondientes
a distintos ejercicios, estos se identifican como una serie documental para efectos
de su sistematizaciéon, conservando la referencia a los documentos efectivamente

consultados.
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La sistematizacion permite fortalecer la trazabilidad del analisis documental y su

articulacion con la evidencia obtenida a partir de las entrevistas semiestructuradas.

De esta manera, las fuentes documentales permiten contrastar las disposiciones

normativas, el disefio institucional, el registro documental de los procesos

organizacionales, la planeacion y los resultados institucionalmente reportados con

las percepciones de los actores recuperadas mediante el trabajo de campo. Este

contraste permite identificar convergencias, divergencias y relaciones entre las

estructuras formalmente previstas, su expresion documental en la operacién

institucional y las percepciones de los participantes.

Clave Tipo de Documento | Organo o | Periodo o | Dimension Evidencia Funcion en
documento | fuente proceso vigencia analitica que aporta la
investigacion
D01 Normativo Ley General en Sistema Vigente en el Poder / Marco juridico del Establecer el
Materia de Nacional de periodo legitimidad / sistema de HCTI; marco juridico
Humanidades, HCTI/ analizado coordinacion / competencias, general y
Ciencias, Centros participacion principios, contrastarlo con las
Tecnologias e Publicos mecanismos de estructuras y
Innovacion coordinacion y practicas
participacion y institucionales
régimen aplicable observadas
a los Centros
Publicos
D02 Juridico- Instrumento CIATEJ / Vigente en el Poder / Naturaleza Reconstruir el
institucional Juridico de estructura periodo legitimidad juridica, objeto, disefio juridico-
Creacioén del institucional analizado érganos, institucional del
CIATEJ atribuciones y CIATEJ y las
estructura basica fuentes formales de
del Centro autoridad
D03 Organizacional Manual de Estructura Vigente en el Poder / Distribucion formal | Identificar la
Organizacion organizacional | periodo coordinacion / de funciones, arquitectura formal
del CIATEJ analizado capacidades jerarquias, de autoridad y

organizacionales

responsabilidades
y relaciones entre
areas

coordinacion y
contrastarla con la
operacion descrita
por los
participantes
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D04 Procedimental Manual de Procesos Vigente en el Coordinacion / Procedimientos, Analizar la
Procedimientos | institucionales | periodo capacidades responsabilidades, | traduccion de
del CIATEJ analizado organizacionales | secuenciasy atribuciones
mecanismos de formales en
operacion procesos
institucional operativos y apoyar
el contraste entre
regulacion y
practica
D05 Normativo Estatuto del Personal Vigente en el Poder / Reglas sobre Analizar cémo el
interno Personal académico / periodo legitimidad / derechos y disefio institucional
Académico del ingreso, analizado motivaciones e obligaciones, estructura la
CIATEJ promocion, incentivos / categorias y trayectoria 'y
evaluacion y capacidades niveles, ingreso, evaluacion del
permanencia organizacionales | promocion, personal
/ resultados evaluacion y académico y los
tecnoldgicos permanencia; incentivos
criterios asociados con
vinculados con distintos tipos de
productividad resultados
cientifica y
tecnoldgica,
innovacion y
vinculacion; e
instancias de
evaluacion y
dictaminacién
D06 Normativo Bases de Consejo Vigente en el Poder / Integracion, Examinar el disefo
colegiado Integracién y Consultivo periodo legitimidad / atribuciones, formal de un
Funcionamiento | Interno analizado participacion / representacion y espacio interno de
del Consejo coordinacién mecanismos participacion,
Consultivo formales de representacion y
Interno del deliberacion deliberacion
CIATEJ
D07 Normativo Lineamientos Sistema Vigente en el Motivaciones e Reglas para el Analizar la relacion
interno para el interno de periodo incentivos / otorgamiento de entre incentivos
Otorgamiento estimulos analizado capacidades estimulos institucionales y
de Estimulos organizacionales | vinculados con orientacion de la
por Proyecto / resultados actividades y actividad cientifico-
del Personal tecnoldgicos proyectos tecnoldgica
Cientificoy
Tecnolégico del
CIATEJ
D08 Técnico- Lineamientosy | Sistema Vigente en el Motivaciones e Criterios mediante | ldentificar cémo se
normativo Criterios interno de periodo incentivos / los cuales se operacionaliza el
Especificos estimulos analizado resultados valoran y calculan | sistema interno de
para el Calculo tecnoldgicos estimulos incentivos y los
de Estimulos asociados con el resultados que
por Proyecto desempefio y los reconoce
del Personal resultados
Cientifico y
Tecnolégico del
CIATEJ
D09 Normativo Lineamientos Comité de Vigente en el Poder / Integracion, Examinar la
colegiado de Operacién Estimulos periodo legitimidad / atribuciones y gobernanza
del Comité de analizado mecanismos de institucional del
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Estimulos del

motivaciones e

decision relativos

sistema interno de

CIATEJ incentivos a la evaluacion y incentivos
asignacion de
estimulos
D10 Normativo Lineamientos SNIl/ 2026 Motivaciones e Reglas de Contrastar las
externo para el SECIHTI incentivos / funcionamiento, percepciones de
Funcionamiento legitimidad reconocimiento y los participantes
del Sistema evaluacion dentro | respecto del SNII
Nacional de del SNII con su disefio
Investigadoras normativo
e
Investigadores
D11 Técnico- Criterios Evaluacion 2026 Motivaciones e Criterios para Examinar la
normativo Especificos de del SNII incentivos / valorar produccion | correspondencia
Evaluacion del resultados cientifica, entre los criterios
Sistema tecnoldgicos desarrollo de evaluaciony la
Nacional de tecnologico, orientacion hacia
Investigadoras innovacion, distintos tipos de
e formacién y otros resultados
Investigadores resultados cientificos y
tecnoldgicos
D12 Normativo Bases de Consejo Vigente en el Participacion / Integracion, Analizar
colegiado Integracién y Institucional periodo coordinacion / atribuciones y mecanismos
Funcionamiento | de Posgrado analizado legitimidad mecanismos institucionales de
del Consejo colegiados de coordinacion y
Institucional de decision en participacion
Posgrado del materia de académica
CIATEJ posgrado
D13 Normativo Reglamento Organizacion Vigente en el Poder / Reglas aplicables Identificar reglas
laboral Interior de y relaciones periodo legitimidad / a la organizaciony | formales que
Trabajo del internas analizado coordinacion funcionamiento delimitan
CIATEJ interno responsabilidades
y margenes de
actuacion
institucional
D14 Normativo Lineamientos Propiedad Vigente en el Capacidades Reglas para Analizar los
institucional en Materia de intelectual / periodo organizacionales | identificacion, mecanismos
Propiedad innovacion analizado / resultados proteccion y mediante los
Intelectual del tecnologicos gestion cuales los
CIATEJ institucional de resultados de
resultados investigacion
susceptibles de pueden convertirse
propiedad en activos
intelectual tecnoloégicos
protegidos
D15 Normativo Lineamientos Vinculacién / Vigente en el Coordinacion / Reglas y Examinar las
institucional de Vinculacion transferencia/ | periodo capacidades mecanismos condiciones
del CIATEJ relaciéon con analizado organizacionales | institucionales de organizacionales
terceros / resultados vinculacion y para articular

tecnoldgicos

relacion con
actores externos

capacidades
cientificas con
vinculacioén,
transferencia y
resultados
tecnoloégicos
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D16 Normativo Bases de Comité de Vigente en el Coordinacion / Integracion, Analizar los
colegiado Integraciéon y Innovacion periodo participacion / atribuciones y mecanismos
Funcionamiento analizado capacidades mecanismos formales de
del Comité de organizacionales | colegiados coordinacion
Innovacion del / resultados relacionados con institucional
CIATEJ tecnologicos los procesos de orientados a la
innovacion innovacion
D17 Evaluacion Marco de Comité Vigente en el Legitimidad / Reglas y Identificar
institucional Operacion del Externo de periodo capacidades mecanismos para mecanismos
Comité Externo | Evaluacién analizado organizacionales | la evaluacion externos de
de Evaluacion / resultados externa del evaluacion y
del CIATEJ desempefio legitimacion del
institucional desempefio
institucional
D18 Acta constitutiva | Acta de Consejo 19 de junio de Poder / Constitucion Contrastar el
Constitucion Consultivo 2026 legitimidad / formal del CCl e disefio normativo
del Consejo Interno participacion integracion del 6érgano con su
Consultivo paritaria por integracion efectiva
Interno del dieciséis y analizar la
CIATEJ integrantes con institucionalizacion
derecho avozy de mecanismos de
voto: ocho representacion y
designados por la participacion
Direccion General
y ocho
representantes del
personal, estos
ultimos elegidos
por las unidades
sustantivas y
ratificados por la
Asamblea del
Personal
Cientifico y
Tecnoldgico
D19 Acta de sesion Acta de la Consejo 19 de junio de Participacion / Instalacion y Examinar la
Primera Sesion Consultivo 2026 coordinacion / funcionamiento materializacion de
Ordinaria del Interno legitimidad inicial del 6rgano; los mecanismos de
Consejo calendarizacion, participacion y
Consultivo revision de sus coordinacion
Interno del Bases, previstos
CIATEJ deliberacion y normativamente y
adopcioén de las relaciones del
acuerdos; CCI con otros
canalizacién de espacios
asuntos a 6rganos | institucionales
competentes y
propuestas de
articulacion entre
6érganos
colegiados
D20 Planeacion Programa Planeacion 2025-2030 Coordinacion / Objetivos, Contextualizar la
institucional Institucional del | estratégica/ capacidades prioridades, orientacion
CIAD 2025- CIAD organizacionales | estrategias, metas | estratégica del
2030 / resultados e indicadores CIAD para el

institucionales
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analisis

comparativo
D21 Planeacién Programa Planeacion 2026-2030 Coordinacion / Objetivos, Vincular la
institucional Institucional del | estratégica/ capacidades estrategias, lineas | planeacién formal
CIATEJ 2026- CIATEJ organizacionales | de accion, metas del caso principal
2030 / resultados e indicadores que | con las
tecnoldgicos orientan la dimensiones de
actuacion gobernanza,
institucional capacidades y
resultados
D22 Planeacién Programa Planeacion 2025-2030 Coordinacion / Objetivos, Contextualizar la
institucional Institucional del | estratégica/ capacidades estrategias, metas | orientacion
CIBNOR 2025- CIBNOR organizacionales | e indicadores estratégica y las
2030 / resultados institucionales capacidades
institucionales del
CIBNOR para el
analisis
comparativo
D23 Planeacién Programa Planeacion 2026-2030 Coordinacion / Objetivos, Contextualizar la
institucional Institucional del | estratégica/ capacidades prioridades, orientacion
CICY 2026-2030 | CICY organizacionales | estrategias, metas | estratégica del
/ resultados e indicadores CICY para el
institucionales analisis
comparativo
D24 Planeacién Programa Planeacion 2025-2030 Coordinacion / Objetivos, Contextualizar la
institucional Institucional del | estratégica/ capacidades estrategias, metas | orientacion
INECOL 2025- INECOL organizacionales | e indicadores estratégica y las
2030 / resultados institucionales capacidades
institucionales del
INECOL para el
andlisis
comparativo
D25 Relatoria de Relatoria de la Asamblea del | 2025 Participacion / Documenta Examinar el
sesion 1.2 Asamblea Personal coordinacion / participacion del funcionamiento
del Personal Cientifico y legitimidad / PCyT, efectivo de la
Cientifico y Tecnolégico capacidades mecanismos de Asamblea como
Tecnolégico del organizacionales | consultay mecanismo de
CIATEJ, presentacion de participacion y
celebrada el 9 resultados comunicacion

de julio de 2025

institucionales;
registra areas de
oportunidad
vinculadas con
infraestructura y
simplificacién
administrativa y
cuestiones
relacionadas con
propiedad
intelectual,
transferencia y
participacion en la
elaboracion del
Programa
Institucional

institucional y
contrastar las
cuestiones
identificadas con la
evidencia de las
entrevistas
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D26 Relatoria de Relatoria de la Asamblea del | 2025 Participacion / Documenta Analizar la
sesion Sesion Personal coordinacion / participacion del continuidad del
Ordinaria 2025- | Cientificoy legitimidad / PCyT y consulta mecanismo
B de la Tecnolégico capacidades sobre recursos institucional de
Asamblea del organizacionales | propios, areas de participacion y
Personal oportunidad y contrastar las
Cientifico y participacion en el | prioridades
Tecnolégico del Programa expresadas por la
CIATEJ, Institucional; comunidad con las
celebrada el 1 registra percepciones
de diciembre de infraestructura, obtenidas mediante
2025 simplificacion las entrevistas
administrativa,
patentes,
mantenimiento de
equipos y
proyectos de
investigacion entre
los temas
identificados
D27 Relatoria de Relatoria de la Asamblea del | 2026 Participacion / Documenta Triangular la
sesion Sesion Personal coordinacion / participacion de evidencia de las
Ordinaria 2026- | Cientificoy capacidades distintas unidades | entrevistas sobre
1dela Tecnoldgico organizacionales | y subsedesy participacion,
Asamblea del / entorno consulta sobre coordinacion,
Personal institucional retos internos; restricciones
Cientifico y registra procesos administrativas y
Tecnolégico del administrativos, capacidades
CIATEJ, sobrerregulacion, organizacionales
celebrada el 24 comunicacion, con una fuente
de abril de 2026 coordinacion institucional
interna 'y contemporanea al
participacion entre | trabajo de campo
los problemas
identificados
D28 Evaluacion Informes de Planeacion / Periodos Capacidades Informacién sobre | Sustentar el
institucional / autoevaluacion evaluacion / correspondientes | organizacionales | personal cientifico | analisis del
serie y desempefio alos / resultados y tecnoldgico, desempefio y las
documental documentacion | institucional documentos tecnologicos / produccion capacidades del
institucional de analizados recursos cientifica, caso principal y
desempeno del proyectos, contrastar
CIATEJ recursos, resultados,
propiedad planeacion y
intelectual, evidencia
vinculacion, cualitativa
transferencia,
metas e
indicadores
institucionales
D29 Evaluacion Informes de Planeacion / Periodos Capacidades Informacion sobre | Sustentar el
institucional / autoevaluacion evaluacion / correspondientes | organizacionales | personal cientifico, | analisis
serie y desempefio alos / motivaciones e | pertenencia al comparativo del
documental documentacién | institucional documentos incentivos / SNII, desempefio y las
institucional de analizados coordinacion / publicaciones, capacidades
desempeno del resultados proyectos, institucionales del
CIAD financiamiento, CIAD y triangular
indicadores los resultados

institucionales y

reportados con su
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condiciones
administrativas
que inciden en la
actividad cientifica

planeacion
institucional

D30 Evaluacion Informes de Planeacion / Periodos Capacidades Informacion Aportar evidencia
institucional / autoevaluacion evaluacion / correspondientes | organizacionales | institucional sobre | comparable sobre
serie y desemperio alos / recursos / recursos, capacidades y
documental documentaciéon | institucional documentos resultados capacidades desempefio del

institucional de analizados tecnoldgicos cientificas, CIBNOR dentro del
desempeiio del proyectos, conjunto de CPI
CIBNOR produccion, seleccionado

propiedad

intelectual,

vinculacion y

resultados

reportados

D31 Evaluacion Informes de Planeacion / 2021-2025, Capacidades Informacioén sobre | Reconstruir la
institucional / autoevaluacién, | evaluacion / conforme a los organizacionales | investigacion, evolucion del
serie seguimiento y gestion documentos / coordinacion / formacién de desempefio y los
documental resultados del tecnoldgica analizados resultados capital humano, resultados del

Ccicy tecnoldgicos desarrollo CICY y aportar
tecnoldgico, evidencia para el
vinculacion, contraste entre
gestion planeacion,
tecnologica, capacidades y
propiedad resultados
intelectual, tecnologicos
transferencia y
seguimiento de
metas
institucionales

D32 Evaluacion Informes de Planeacion / 2021-2024 Capacidades Informacién sobre | Reconstruir la
institucional / autoevaluacion evaluacion / organizacionales | cumplimiento de evolucién de
serie y gestion / recursos / metas, recursos,
documental documentaciéon | tecnoldgica y coordinacion / presupuesto, capacidades y

institucional de | vinculacion resultados ingresos propios, resultados

seguimiento, tecnoldgicos propiedad tecnoldgicos del
resultados y industrial, INECOL y aportar
desempeiio del vinculacion y evidencia

INECOL transferencia documental al
tecnologica, asi analisis

como indicadores
de desempefio
institucional

comparativo entre
los CPI
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Anexo seis. Declaracion sobre el uso de herramientas de inteligencia
artificial

Durante el desarrollo de la presente investigacion, se utilizaron herramientas de
inteligencia artificial generativa como apoyo auxiliar en tareas especificas
relacionadas con la revisidn de la redaccion, la organizacion tematica, la articulacion
argumentativa, la sistematizacién de la informacién y el apoyo a los procesos de

analisis documental.

El uso de dichas herramientas se realizé bajo supervision critica y validacion
permanente por parte de la autora, mediante protocolos de interaccion disefiados
para garantizar la delimitacidon tematica, el control de las inferencias, la trazabilidad
de las fuentes y la diferenciacion entre informacién verificable, interpretacion
analitica y contenido no corroborado. En este sentido, se implementaron criterios
orientados a evitar la incorporacion automatica de informacion no validada, asi como
mecanismos de revision destinados a distinguir entre afirmaciones sustentadas

documentalmente, inferencias analiticas y especulacion no verificable.

Asimismo, las herramientas de inteligencia artificial fueron utilizadas exclusivamente
como instrumentos auxiliares de apoyo metodolégico y linguistico, sin sustituir en
ningun momento el razonamiento académico, la construccién conceptual, la
interpretacion juridica, el analisis critico ni las conclusiones desarrolladas en la
investigacion. La totalidad de las decisiones metodoldgicas, interpretativas y

argumentativas corresponde exclusivamente a la autora.

El uso de estas herramientas se realiz6 en observancia de los principios de
integridad académica, supervision humana, transparencia, responsabilidad
profesional y control critico establecidos en el Marco General para el Uso Etico de
Sistemas de Inteligencia Artificial en la Universidad Panamericana, procurando en
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todo momento preservar la autenticidad del trabajo académico, la consistencia
metodoldgica de la investigacion y la responsabilidad autoral respecto del contenido

final de la tesis.

De manera complementaria, se utilizaron protocolos especificos de interaccion
orientados a fortalecer la calidad metodolégica del proceso de investigacion,

particularmente en lo relativo a:

Delimitacion precisa de problemas de investigacion;

« ldentificacion y clasificacion diferenciada de evidencia documental;

e Revision de consistencia argumentativa;

o Deteccion de vacios analiticos;

« Control de coherencia entre capitulos, y;

« Fortalecimiento de la trazabilidad entre las afirmaciones, la evidencia y las
conclusiones.

En consecuencia, el uso de inteligencia artificial en esta investigacion no tuvo por
objeto sustituir la labor intelectual de la autora, sino apoyar procesos de
organizacion, revision y control metodoldgico en una investigacion desarrollada bajo

criterios de autonomia académica, pensamiento critico y responsabilidad cientifica.
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Anexo siete. Relaciéon de cuadros y abreviaturas

Fuente: elaboracion propia.

La presente relacion de cuadros y abreviaturas tiene como finalidad sistematizar los
principales recursos analiticos, metodoldgicos y técnicos incorporados a lo largo de
la investigacion, permitiendo identificar de manera ordenada tanto los instrumentos
visuales utilizados en el desarrollo del analisis como las siglas y denominaciones

recurrentes empleadas en el estudio.

Los cuadros incluidos cumplen una funcion de apoyo metodolégico y analitico,
orientada a sintetizar categorias conceptuales, procesos institucionales,
dimensiones de gobernanza, elementos comparativos y estructuras de
interpretacion vinculadas al analisis de la gobernanza en los Centros Publicos de

Investigacion en México.

Por su parte, la relacion de abreviaturas tiene como propdsito facilitar la lectura y la
comprension del documento, en particular respecto de conceptos, instituciones,
disposiciones normativas y organismos especializados que se utilizan de manera

recurrente a lo largo de la investigacion.

En conjunto, estos recursos contribuyen a fortalecer la claridad expositiva, la
sistematizacion conceptual y la articulaciéon entre el marco tedrico, el disefio
metodoldgico y el analisis empirico desarrollado en el estudio de caso del Centro de
Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefo del Estado de Jalisco, A.C.
(CIATEJ).
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