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RESUMEN

Los estudios sobre gestion de innovacion le confieren cada vez mas importancia a la
relacion universidad-empresa-gobierno local, asi como, en alguna medida, a la validez
de los modelos tedricos de triple hélice, en los que sus respectivas estrategias intentan
coordinarse y converger en un todo Unico; sin embargo, existen diferentes criterios y
modelos que sitlan en distintos elementos de dichos modelos, el motor que dinamiza
esa relacion. Este articulo brinda un enfoque de vinculacion donde la universidad juega
un papel activo en el desencadenamiento de procesos de gestibn de conocimientos
para la innovacion y el desarrollo local. Se aplica un mecanismo de integracion social, a
través de la creacion de un grupo ad hoc que emplea un modelo de gestién de
capacidades de absorcion como moderador de la capacidad: gestion de proyectos de

desarrollo local. Se contribuye asi a reducir la brecha entre la capacidad potencial y la
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que se obtiene, en el aprendizaje organizacional en los municipios. Se muestra la

experiencia desarrollada en las distintas sedes de la Universidad Autonoma de Tlaxcala,
México. Uno de los principales aportes fue la aplicacion de diferentes cursos,
facilitadores de la referida capacidad dindmica de absorcion. De esta manera se
propicia la sistematicidad en el trabajo independiente de las sedes universitarias
municipales, para perfeccionar la gestion de proyectos de desarrollo local.

Palabras clave: gestién del desarrollo local, capacidades dinamicas, capacidad de

absorcién, mecanismos de integracion social.

ABSTRACT

Studies of innovation management bestow an ever-growing relevance to the university-
company-local government relationship. In that sense, they somehow contribute to the
validation of triple helix theoretical models, whose respective strategies seek
coordination and convergence into a single unit. However, the existence of different
criteria and models place the driving force of that relation in different elements of the
models. This paper offers a coordinating approach, in which the university plays an
active role in triggering knowledge management processes for innovation and local
development. In this study, a mechanism for social integration is applied by an ad-hoc
team that works as a mediator of local development project management, using an
absorptive capacity management model. Accordingly, it contributed to closing the gap
between potential capacity and achieved capacity, during organizational learning in the
municipalities. This paper presents the experience accumulated by several branch
campuses of the Autonomous University of Tlaxcala, Mexico. One of the main
contributions was the application of different courses which facilitated the said dynamic
absorptive capacity. That way, regular individual work of municipal branch camp uses is
provided, in order to optimize project management for local development.

Key words: local development management, dynamic capabilities, absorptive capacity,

social integration mechanisms.
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INTRODUCCION

Uno de los grandes “Retos de la Direccidon” (expresion replicante del titulo de esta
revista) en los ultimos diez afios ha sido la creacién y sostenibilidad de capacidades de
gestion y autogestion en actores locales, tanto empresas como gobiernos, a partir de
distintas experiencias de vinculacion y extensién. Las condiciones del entorno actual en
gue se desarrollan las vinculaciones locales y regionales, han reorientado su enfoque
desde variables como los costos o tiempos de transaccién, hacia la flexibilidad y
capacidad de respuesta ante cambios politicos y sociales, como lo demuestran en el
panorama internacional, acontecimientos como el Brexit, el intento de independencia de
Catalufia, la nueva politica derivada de la administraciéon federal de EE.UU., el clima de
inestabilidad politica latente en Centro y Suramérica, fundamentalmente en paises
como Argentina, Brasil, Venezuela, Honduras y préximamente México. Esto ha derivado
en una tendencia al proteccionismo, donde se crean planes de contingencia como
mecanismo de gestion y evasion de los riesgos derivados de esta situacion.

La formacion de los campus universitarios en sus distintas etapas, formas de desarrollo
y estructuras, constituye una transformacion de la educacion superior en la era
moderna, que ha creado la posibilidad a las universidades, de vincular su actuacion con
los problemas mas cruciales del desarrollo en las localidades y ofrecer respuestas en
forma de soluciones, lo que constituye una oportunidad que debe ser aprovechada
consecuentemente por las universidades y los territorios.

Esta situacion impone a todos los actores locales, la necesidad de un dinamismo en la
asimilacién de las transformaciones que se introducen al sistema, de manera que se
pueda sacar el mayor partido a todas las posibilidades que se abren paso, y con ello
ofrecer la respuesta que se espera de los sistemas de direccion, ante las politicas
portadoras de estas transformaciones; pero no siempre existe la adecuada preparacion
para ello.

Tal ha sido el caso de una de las transformaciones mas importantes que se han venido
produciendo en los Ultimos afios en los territorios, por el significado descentralizador
gue poseen las politicas emprendidas por los gobiernos locales, lo que provoca la
necesidad de crear habilidades en los actores locales para poder insertarse en la

dinamica actual de la gestion de financiamiento por las diferentes vias que se presentan
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sistematicamente, como resultado de las politicas generales del gobierno de la

Republica y de los gobiernos locales en particular.

Es asi como resulta de sumo interés y pertinencia ofrecer respuesta a la siguiente
interrogante: ¢,coOmo crear las capacidades necesarias para que el municipio sea capaz
de formular, evaluar e implementar proyectos de desarrollo local, de manera continuada
e independiente y para cualquier forma o via de financiamiento, como caso particular de
los problemas de la gestion del desarrollo que se enfrentan en la localidad?

De aqui que el objetivo propuesto sea ofrecer un enfoque de vinculacion en el que la
universidad juega un papel activo en el desencadenamiento de procesos de gestidén de
conocimientos para la innovacion y para el desarrollo local, mostrando la aplicacion de
un mecanismo de integracién social, a través de la creacion de un grupo ad hoc que
aplica un modelo de gestién de capacidades de absorcion como moderador de una
capacidad, que contribuye a reducir la brecha entre la capacidad potencial y la realizada
en el caso del aprendizaje organizacional en los municipios a partir de los campus
universitarios radicados en varios de los territorios del estado de Tlaxcala, México.

El cumplimiento de este objetivo se lograra si se pueden identificar un conjunto de
rutinas y procesos organizacionales, mediante los cuales se pueda adquirir, asimilar,
transformar y explotar el conocimiento necesario, para producir una capacidad dinamica
gue en el caso concreto de esta contribucion, perseguira la formulacién, evaluacién e
implementacion de proyectos de desarrollo local en un entorno muy cambiante.
DESARROLLO

La experiencia actual muestra profundizacién de las relaciones universidad-empresa-
gobierno local (Schreiber, Bessi, Puffal y Tondolo, 2013; Rodrigues y Gava, 2016) asi
como, en alguna medida, la validez de los modelos tedricos que plantean la accion de
ese sistema de relaciones como una triple hélice en la cual sus respectivas estrategias
pueden converger, procurando guiar a la sociedad por la senda de la gestion del
conocimiento y la innovacion.

La sociedad se encuentra en una era caracterizada por un elevado desarrollo cientifico
técnico que penetra todos los procesos de los que depende el desarrollo econémico y
social, razén por la cual numerosas experiencias han documentado fracasos en los

procesos de desarrollo, por el hecho de que no se haya logrado un adecuado nexo
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entre la ciencia y la sociedad (Norde, Ozen, y Slikker, 2016), motivado por la

inadaptacion a los cambios en las fuerzas productivas y en la organizacion de la
produccion de la tercera revolucidn cientifico-técnica, derivados del desarrollo de las
tecnologias de automatizacion, transporte, comunicaciones e informatizacion de la
sociedad (Lage, 2015). Ello demuestra que las relaciones entre la ciencia y el desarrollo
de la sociedad, nunca han sido un problema trivial sino que se encuentran en el centro
mismo de los éxitos y los fracasos en los esfuerzos por el desarrollo.

Es por ello que el vinculo entre estos actores, universidad, empresa y gobierno,
independientemente de su naturaleza, siempre ha sido el pilar del desarrollo econémico
y social de cualquier territorio. Los sistemas de innovacion de los territorios y las
naciones fomentan, en armonia con los gobiernos y el sector empresarial, publico o
privado, los mecanismos sobre los cuales se gestionen redes de gobernanza (Natera,
2005) que induzcan la generacién, adquisicion, asimilacion, trasformacion y explotacion
de conocimientos, o sea, para lograr el nexo entre ciencia y sociedad.

Las nuevas redes regionales, establecidas mediante interacciones tripartitas acordadas,
pueden permitir el surgimiento o la renovacion de complejos de alta tecnologia y la
creacion y organizacion de nuevos sectores industriales (Casas y Luna, 2011; Rowland-
Jones, 2016). La cooperacién entre academia, industria y gobierno requiere nuevos
aprendizajes, comunicaciones Yy rutinas de servicios por parte de las instituciones que
producen, difunden, capitalizan y regulan los procesos de generacion y aplicacion del
conocimiento atil (Schoemaker, Krupp y Howland, 2013). Las instituciones
paradigmaticas son la universidad, la empresa y el gobierno, y la relacion paradigmatica
es la dinamica concertada interactiva que se acopla a los proyectos, comunicaciones y
nuevas clases de valores compartidos (Vaivode, 2015, Etzkowitz (2017).

Es asi como surgen numerosas iniciativas que buscan lograr mecanismos que
armonicen y dinamicen el funcionamiento de esta triple hélice; nacen entonces
numerosas contribuciones y proyectos de investigacion que buscan definir la forma en
gue estos tres componentes pueden armonizar sus estrategias a partir de la definicion y
gestion de factores de alineamiento estratégico que permitan que las estrategias de la
universidad, las empresas y el gobierno local converjan (Gonzalez y Martin, 2011), y se

produzca un flujo de fertilizacibn mutua entre estos tres componentes, sobre el
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desarrollo de los territorios de las localidades.

Otras contribuciones buscan encontrar en esta triada otros elementos susceptibles de
participar en los procesos, dando lugar a otras modalidades de la triple hélice que llegan
a incluir otros elementos por cada una de las instituciones paradigmaticas (la
universidad, la empresa y el gobierno), como via para potenciar la influencia de cada
uno de ellos (Schreiber et al., 2013) con la participacion, en las universidades, de
estudiantes, profesores y administrativos; y de los gobiernos locales, estaduales y
nacionales. En todo caso y siguiendo a Etzkowitz (2017) esta relacién induce una
dinamica concertada interactiva que se acopla a los proyectos, comunicaciones y
nuevas clases de valores compartidos.

En este espiritu se inscribe la presente contribucion, por ser un procedimiento que —
con la participacion activa de la universidad y su representacion en el territorio—,
permite que este proceso de gestion se realice mediante un modelo de generacién de
capacidades de absorcion a través de técnicas de aprendizaje organizacional, desde la
reconceptualizaciéon del constructo capacidades de absorcion (Zahra y George, 2002),
aplicado por grupos de trabajo formados a partir de las representaciones de las
universidad en las localidades.

La extensidon de la influencia de las universidades a los territorios toma cuerpo en
multiples formas (filiales, campus universitarios, centro universitarios territoriales, etc.)
que buscan dar respuesta a problemas que las localidades, las universidades, las
empresas Yy los gobiernos locales enfrentan, en una buUsqueda constante de
competitividad, por los impactos derivados de las crisis estructurales, la dinAmica de los
mercados y la influencia del elevado desarrollo cientifico técnico que imponen las
transformaciones que en la actualidad realiza la educacién superior, y que van
encaminadas a reforzar la presencia de la universidad en los territorios;
transformaciones donde la universidad en América Latina no es una excepcion.

Asi pues, las actividades de la universidad estaran vinculadas a lograr que las
empresas, la administracion publica y la propia universidad, internalicen al menos
parcialmente la generacion de conocimientos y que, como consecuencia de ese
proceso, todos los elementos de la triada desarrollen mayor capacidad de absorcion de

los conocimientos generados por otros. De esta manera los sistemas productivos
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locales, la administracién publica y las instituciones cientificas de algunos territorios

estaran fomentando el embrion de redes locales de innovacion, que pongan en marcha
un ciclo de fertilizacion mutua entre las empresas, las instituciones cientfficas y las
universidades (Vaivode, 2015) con presencia en las localidades. De la misma manera,
estos procesos y sus resultados son incluidos en los programas de implementacién de
las estrategias de desarrollo de las localidades gestionadas por el gobierno, creando
redes de gobernanza y poniéndose de manifiesto un proceso de alineamiento entre sus
respectivas estrategias en esta direccion.

Como se comprendera, la primera transformacion a ejecutarse tiene un caracter
organizativo, de manera que exista una estructura capaz de movilizar y desarrollar el
proceso de aprendizaje organizacional requerido, para lo cual la universidad debe
disponer de un grupo de trabajo, el cual constituye el nicleo central de este proceso de
vinculacion. Este equipo, denominado grupo gestor de capacidades de absorcion en el
territorio, puede estar liderado por un maximo de tres profesores que se ocupen de la
coordinacion general del proceso que comenzara a gestarse en la localidad. Su papel
fundamental sera organizar las actividades de los actores que estén vinculados
directamente con la innovacion y el nuevo conocimiento que se aplicara en la solucion
de un problema local, reflejado en sus estrategias.

Este grupo gestor formara parte del departamento universitario que atienda la
vinculacion universidad-empresa-gobierno local, al cual se pueden relacionar de
manera transitoria integrantes de cada uno de los actores de la triada, ya que la
innovacién puede recaer en cualquiera de los elementos implicados en el proceso, 0 en

todos. Entre las funciones de este grupo estara:

e Mantenerse actualizado con el diagnéstico y las estrategias de las instituciones
implicadas; su proceso de alineamiento y las necesidades innovativas de su
desarrollo, a lo que habra de asociarse una determinada capacidad de absorcidn,
para que esta sea internalizada por el implicado, encargado de explotarla.

e Organizar los procesos académicos necesarios para transmitir los nuevos cono-
cimientos destinados a ejecutar la rutina que lleva implicita el funcionamiento de

esta capacidad.
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e Explotar un procedimiento que permita materializar la relacién universidad-

sociedad con la participacion de los otros dos elementos de la triada.
Este grupo de trabajo funcionard de manera permanente en la universidad local, para
crear desde dicho centro, las condiciones para gestionar la triple hélice.
Las capacidades dinamicas y el aprendizaje organizacional
En las condiciones actuales, los actores locales necesitan de un dinamismo en la
asimilacién de las transformaciones que aparecen ante el sistema territorial, de manera
gue se pueda sacar el mayor partido a todas las oportunidades que se abren paso por
el desarrollo cientffico-técnico y la innovacién, y con ello, ofrecer la respuesta que se
espera de los sistemas de direccibn ante las politicas portadoras de estas
transformaciones generadas por este desarrollo cientifico técnico.
Sin embargo, no siempre los actores locales y los sistemas de direccidn se encuentran
adecuadamente preparados para asimilar los cambios; reaccionar proactivamente y
sacar provecho al maximo de las posibilidades que estos pueden proporcionar.
Tal ha sido el caso de las oportunidades presentes a diario en los territorios, como las
que ofrecen los diferentes flujos financieros provenientes de los distintos niveles de
asignacion de recursos a nivel internacional, regional y nacional y que llegan a los
territorios en forma de programas o convocatorias para la elaboracion de proyectos que
fundamenten la capacidad de los territorios de realizar acciones de transformacion en
beneficio de estos. Aprovecharlas implica que tanto las empresas como las
administraciones locales se encuentren preparadas para insertarse, oportuna y
eficazmente en estos procesos de redistribucion y asignacién de flujos financieros.
La formulacion, evaluaciéon y puesta en funcionamiento de proyectos de desarrollo local,
se enfrenta a un conjunto de limitaciones que pueden ser de caracter muy variado, pero
gue se pueden resumir como provocadas por limitaciones culturales, institucionales, y
motivacionales. Por ello resulta de sumo interés generar un procedimiento que permita
solventar esta problematica, gracias a la dotacion al territorio de las competencias
necesarias que le posibiliten elaborar estos proyectos, y enfrentar eficazmente las
diferentes manifestaciones de resistencia al cambio que se pongan de manifiesto, de
manera que, de forma continuada, cada municipio pueda alcanzar una fuente de

financiamiento descentralizado para aquellos aspectos que tengan importancia local en
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la estrategia de desarrollo. Junto con ello podran complementar los flujos financieros

que llegan al territorio provenientes de la economia nacional, la colaboracion
internacional y la inversion extranjera.

No escapa a la comprension de los investigadores que esta solucidén tendra validez
especifica para este caso particular, pero que el procedimiento que se disefie pudiera
tener mayor importancia si se estructura de manera que pueda ofrecer tratamiento a los
numerosos problemas que, de indole similar, se presentan a diario en los municipios, en
cuyas solucién la universidad pudiera participar decisivamente, en la gestion del
conocimiento. Es valido aclarar que se hace referencia al término municipio por ser la
unidad territorial menor en este caso; y se destaca que lo importante no es la
denominacion sino la delimitacién territorial de menor escala.

Es por ello que el procedimiento disefiado debera comenzar por una evaluacion del
problema presentado, de manera que las capacidades que se creen tengan como punto
de partida los aspectos concretos a los que se debera ofrecer respuesta, y luego poner
en funcionamiento un dispositivo capaz de disefiar el tipo de capacidad que sera
necesario crear, para dar respuestas a la problematica planteada.

Surge asi la necesidad de incorporar al sistema de gestion municipal, un mecanismo de
trabajo denominado grupo gestor de capacidades de absorcién en los municipios, que
como colectivo ad hoc de la administracion municipal, se destine en este caso concreto
a dar respuesta particular al problema de la elaboracién de proyectos de desarrollo
local.

Para ello se revisé al teoria relacionada con la creacion y utilizacion de capacidades en
las organizaciones, partiendo del reconocimiento de que el municipio, como sistema de
direccién, puede ser considerado como una cuasi organizacion, a la que se le puede
ofrecer un tratamiento similar al del resto de las organizaciones, en cuanto a la
problemética de la gestion del conocimiento y que si se dota al mencionado grupo
gestor de las rutinas necesarias, sera posible crear las capacidades que permitan
ofrecer respuesta de manera estable y continuada a esta problematica.

Las capacidades dinamicas de absorciéon

Asi pues, las organizaciones pueden ser consideradas como un conjunto de rutinas

interdependientes que evolucionan constantemente, para alcanzar mayores
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posibilidades de rendimiento. Zollo y Winter (2002) proponen una definicion de

capacidad dinamica que se adapta a los requerimientos buscados en el presente
trabajo, ya que plantean que esta capacidad es un patron aprendido y estable de la
actividad colectiva mediante la cual la organizacién genera y modifica sistematicamente
Sus rutinas operativas en la busqueda de una eficacia mayor.

Esta definicion tiene la particularidad de diferenciar las capacidades de las
competencias esenciales, las que constituyen el objeto sobre el que actian las
capacidades dinamicas y el constructo que las definen, al incluir los términos patrén
aprendido, estable y sistematicamente, pues introducen la nocién de que una capacidad
de este tipo es estructurada y persistente en el tiempo, de modo que una organizacion
gue se adapta a la solucién de una crisis de una forma creativa pero desunida, no
estaria utilizando una “capacidad dinamica”. Este tipo de capacidad seria ejercida por
una organizacion (la administracion del municipio) si adapta sus procesos operativos a
través de actividades relativamente estables destinadas a la mejora.

La formulacion, evaluacion e implementacién de proyectos de desarrollo local, es un
ejemplo que requiere una modificacion de la actuacion, tanto de los que conciben y
evallan el proyecto, como de los que posteriormente lo aplican y utilizan para el logro
de sus resultados, por lo que la estructuracion de la rutina que forme esta capacidad
debe concebirse para ser aplicada de manera estable por todos los implicados en la
ejecucidn de las actividades, que permitiran la adaptacién de la organizacion al cambio
producido.

Es importante reconocer la diferencia entre las rutinas operativas, que implican la
ejecucion de procedimientos conocidos, con el objetivo de cumplir una tarea
administrativa corriente, como por ejemplo, puede ser la confeccion de una némina para
el pago del salario a los trabajadores, que constituyen una necesidad de la organizacion
y otra que, procura cambios en la estructura de la produccién, para la elevacion de su
valor agregado, lo que pudiera lograrse por la inclusion de un proyecto que implique la
creacion de una planta de procesamiento y beneficio de la produccidén agricola, que
permitird lograr los beneficios del efecto aglomeraciéon y las externalidades producidas
por el aprovechamiento de la produccidn, la reduccion de estas y la elevacion de la

calidad de las producciones que se ofertan (Martin y Gonzalez, 2014). El segundo tipo
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de rutina son las encaminadas a la busqueda de ventajas competitivas y son las

referidas capacidades dinamicas.

En la teoria del conocimiento, el fendmeno del aprendizaje organizacional encaminado
a la formacion y desarrollo de capacidades dinamicas, puede ser visto como el
resultado de la aplicacién de mecanismos tales como la acumulacion de experiencias,
la articulacion de conocimientos y la codificacion de conocimientos (Dewhurst, Hancock,
y Ellsworth, 2013; Chen y Lu, 2016). Estos mecanismos resultan ser muy adecuados
para enfrentar las limitaciones culturales, institucionales y motivacionales detectadas en
el diagndstico que se realizo de la situacion que presentaba la problematica a resolver.
La acumulacion de experiencias resulta la evolucién que logra la organizacion por un
proceso continuado de prueba y error, que va acumulando las experiencias que le
permiten enfrentar con eficacia los retos a los que se enfrenta la organizacién
cotidianamente, constituyéndose con el tiempo en rutinas aprendidas que se repiten
sistematicamente ante estimulos externos o internos. Es por ello que el proceso de
formacion de una capacidad debe tomar en cuenta y desarrollar los mecanismos que le
permitan a la organizacién ir acumulando las experiencias que en la practica se vayan
alcanzando.

Pero como las limitaciones no son solo culturales sino también motivacionales e
institucionales, resulta de sumo interés la articulacibn de conocimientos y su
codificacion, para que estas capacidades que se creen, se arraiguen como sistemas de
trabajo y tengan un caracter sustentable en el tiempo dentro de las organizaciones.

La articulacién de conocimientos, como mecanismo, estd condicionada por la necesidad
de ofrecer un caracter organizacional al conocimiento, de manera que se traduzca en
acciones y modificaciones de rutinas concretas, lo que se logra, en buena parte, cuando
los individuos expresan sus opiniones y creencias; se desarrollan confrontaciones
constructivas y se desafian los puntos de vista, reconociendo que solo una pequefa
parte del conocimiento articulable, es realmente articulado por las organizaciones y son
necesarios grandes esfuerzos para lograr que esto se convierta en un reconocimiento
de la necesidad de cambio, que incorpore las nuevas rutinas a la organizacion, como
parte de su respuesta a los procesos de cambio (Herrera, 2016; Etzkowitz, 2017;

Peretz, Fried, y Levi, 2018). Las rutinas que conforman las competencias de las
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organizaciones lo hacen porque articulan el conocimiento y experiencias de sus

empleados.

Por su parte, la codificacion del conocimiento es un paso mas alla de su articulacion y
viene dada por la necesidad de facilitar la difusion del conocimiento existente y
generalizar la capacidad dinamica que implica la aplicacion y explotacién del
conocimiento adquirido (Nonaka y Toyama, 2007).

Laformacion de la capacidad dinamica de absorcion

De acuerdo con la discusion seguida, se asume la propuesta del modelo para la
generacién de capacidades dinamicas, a partir de la generacion de capacidades de
absorcidon de Zahra y George (2002), quienes reconocen estas Ultimas como el conjunto
de rutinas y procesos organizacionales, mediante los cuales se adquiere, asimila,
transforma y explota el conocimiento para producir una capacidad dinamica, ya que
responde cabalmente a las necesidades que plantea la interrogante cientifica de esta
investigacion.

Sobre la base de esas dimensiones, estos autores proponen un modelo (ver figura) que
se ha tomado como referencia para ofrecer respuesta al problema planteado sobre la
base de la hipdtesis formulada. O sea dotar al grupo gestor de un procedimiento que le
permitiera generar una capacidad de absorcién, para formar equipos evaluadores que
se constituyeran como una capacidad dindmica que propiciara la generacion, en este
caso, de una fuente de ventaja competitiva.

De esta forma el procedimiento —partiendo del diagnéstico del tipo, la magnitud del
problema y de los requerimientos de su solucion—, define lo que Zahra y George
(2002) identifican como “capacidad de absorcion potencial’, en un curso donde
participan de manera integrada los equipos evaluadores formados. En una primera
parte de dicho curso, se sintetizan toda la experiencia acumulada en la teméatica y se
prepara a todos, para continuar un proceso de acumulacion de toda la experiencia que
en la ejecucion de los futuros proyectos se pueda acumular, transformandola en rutina
de la organizacion. En esta etapa se comienza el proceso de articulacion, al seleccionar
los proyectos que mas posibilidades tienen de ser llevados a vias de hecho, en el banco
de proyectos del municipio.

Luego se pasa a una segunda etapa en la que se profundiza el proceso de articulacion,
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en lo que los autores definen como capacidad de absorcién, ejecutada a través de la

preparacion y realizacion de talleres que apliquen la rutina que constituira la capacidad
dinamica que se esta formando.

En este punto una notable innovacion es la integracion a los talleres, de los actores que
van a tomar la decision de aprobar los proyectos con posterioridad, para que vayan
aportando y articulando todos los resultados. Con ello se integran a la formacion de la
rutina de funcionamiento de estos equipos evaluadores, los que se deben relacionar de
manera sistematica, tanto con los integrantes de las empresas donde se ejecuten los
proyectos, como con los miembros del grupo que posteriormente aprueba los proyectos
para llevarlos a la administracion del municipio.

Quiere esto decir que el funcionamiento de estos equipos evaluadores constituira la
nueva rutina creada como una capacidad dindmica, y la capacidad de absorcién para
este caso particular sera la rutina definida para la concepcién e imparticion de un curso
para formar dichos equipos evaluadores, que en este caso particular se dedicara al
tratamiento de esta probleméatica, articulado con la direccién institucional que tramitara y
aprobard los proyectos.

No escapa a la vision de los autores que debido a esto, el grado de generalizacion de
este aporte es limitado, ya que se ha disefiado para la solucién de un problema
particular y que, seguramente, la estructuracion de la capacidad de absorcion
dependera de las exigencias y particularidades del problema a resolver.

Solo quedaria en la formacion de esta capacidad de absorcion, la codificacion de los
conocimientos que se utilizan para la ejecucion del curso y con ello la creacién de esta
capacidad dinamica. Con tal propdsito deben ser codificadas, mediante diferentes
soportes, las distintas actividades académicas, asi como todas las regulaciones
necesarias para la ejecucion de la rutina: formulacién, evaluacion e implementacion de
proyectos de desarrollo local, para que sea ejecutada por el grupo gestor del municipio,
como la capacidad de absorcion capaz de formar equipos evaluadores que, integrados
a los organos de la administracion del territorio, constituyan la capacidad dindmica
creada como resultado de la aplicacion del procedimiento disefiado para dinamizar la
relaciéon universidad-empresa-gobierno local.

El procedimiento para la formacion de capacidades de absorcion en un municipio.
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Un ejemplo de aplicacion préacticay su validacion

Tlaxcala es uno de los treinta estados que forman los Estados Unidos Mexicanos.
Ubicada en la region centro este del pais, limita al norte con el estado de Hidalgo, al
norte, este y sur con el estado de Puebla y al oeste con el estado de México. Tiene una
hermosa ciudad arqueoldgica, colonial y una de las cocinas mas singulares del pais. A
pesar de ser el estado mas pequefio de la nacion, es uno de los mas densamente
poblados, con unos 3 991 km? de superficie y una poblacién de 1 169 936 habitantes,
80 % ubicada en territorio urbano y distribuida en un total de 60 municipios. Su
economia se diversifica desde la industria manufacturera, comercio, restaurantes y
hoteles, servicios financieros, actividad agropecuaria, silvicultura y pesca, construccion,
electricidad, gas, agua y mineria. Alrededor de 125 000 personas son empleadas, a
través de 38 315 unidades econdmicas (Gobierno del Estado de Tlaxcala, 2017).
El estado posee una notable actividad universitaria con unos treinta y tres centros de
educaciéon superior distribuidos en doce de sus municipios. EI de mayor prestigio
nacional e internacional es la Universidad Autonoma de Tlaxcala, la cual funciona segun
el esquema clasico de las universidades publicas mexicanas. Ofrece cincuenta y ocho
licenciaturas y desarrolla una intensa actividad posgraduada, con dos especialidades,
treinta y dos programas de maestrias y diez de doctorados. Tiene en su estrategia de
desarrollo y en su estructura organizativa muchos elementos para garantizar los
procesos de vinculacion con la sociedad. Se constituye por cinco centros de
investigacion, once facultades académicas y dos wunidades académicas
multidisciplinarias.
Un reflejo de esta situacion lo constituye el hecho de que posee en su estructura
organizativa cuatro campus universitarios, con la siguiente distribucién territorial:

e Unidad Académica Multidisciplinaria Campus Calpulalpan

e Campus San Pablo Del Monte

e Campus Teacalco

e Campus Tlaxco
Uno de los proyectos de investigacién radica en la participacion de los campus
universitarios en los esfuerzos por garantizar el vinculo entre ciencia y sociedad en el

marco de la gestion del desarrollo local, que se desarrolla de manera conjunta por la
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Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas de la Universidad Autbnoma de

Tlaxcala y el Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial (CEDET) de la
Universidad de Camagiey, Cuba.

En el marco de las acciones de investigacion de este proyecto se disefi0 una
convocatoria para la ejecucibn de acciones que permitieran la aplicacion del
procedimiento para la formacion de capacidades de absorcién en los municipios, de
manera que se materializara la relacion ciencia-sociedad a través de los actores
participantes, para que sirviera como ejemplo de aplicacion practica y validacion del
presente trabajo. La convocatoria se realiz6 en distintos programas de posgrado que
tenian la participacion de autoridades de los gobiernos locales del estado, asi como se
hizo llegar también a la Cadmara de Comercio del estado, que aunque no contaba con
participantes en los cursos pudieran tener interés en implicarse en el tratamiento que se
le diera a empresas del estado, que permitieran establecer un vinculo con las
estrategias de desarrollo de algunos municipios.

Como resultado de esta convocatoria se pudieron identificar cuatro municipios en los
gue se podria aplicar los procedimientos aportados por el mencionado proyecto de
investigacion, tomado como proceso para validar la investigacion y ha dado lugar a la
presente contribucion.

El procedimiento aplicado consta de los siguientes pasos:

e Diagnostico de desarrollo del municipio.

e Posibilidades de respuesta de ciencia e innovacion.

e Definicion del sistema de conocimientos y experiencias.

e Codificacion del sistema de conocimientos relacionado con la innovacion (formu-
lacion, evaluacion e implementacidén de proyectos de desarrollo local, en los su-
cesivo FEIPDL).

e Evaluacion del funcionamiento del sistema territorial.

e Incorporacion de la nueva capacidad.

e Régimen de apropiacion.

Resultados de la aplicacién del procedimiento
Se cred un colectivo de investigacion multidisciplinario vinculado a los cuatro municipios

(Atlixco, Calpulalpan, Tlaxco y Santa Ana de Chautempan) los cuales se identificé que
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podian participar en la aplicacion del procedimiento de manera experimental. Estuvo

integrado por 24 personas con la siguiente composicion:

e Cuatro profesores vinculados a los campus universitarios, que pudieran atender
la estrategia de desarrollo de cada uno de los cuatro municipios seleccionados.

e Ocho funcionarios o servidores técnicos de las administraciones municipales de
los municipios identificados.

e Doce funcionarios, trabajadores o servidores técnicos representantes de las em-
presas interesadas en participar en la aplicacion del procedimiento. Entre los po-
sibles participantes, algunos pudieran ser emprendedores interesados en crear
nuevas empresas 0 negocios.

Una vez definidos los municipios que iban a ser objetos de la investigacion y luego de
creado el equipo de trabajo de la investigacion, se pasdé a aplicar de forma
contextualizada el procedimiento referido en la presente contribucion.

De manera conjunta todo el equipo de 24 participantes en la experiencia se uni6 a los
autores del presente trabajo y formaron un dispositivo de trabajo que ejecutd los
diferentes pasos del procedimiento enunciado. Esto permitié crear un colectivo capaz
de asumir la rutina general de forma permanente en el territorio, que funciona como un
mecanismo generador de capacidades a partir de los campus de la universidad y por lo
tanto, en los municipios participantes. En el caso concreto de la investigacion se
obtuvieron los resultados creando en los municipios, los grupos gestores de
capacidades de absorcion, elemento ad hoc de coordinaciéon de las estrategias de cada
actor de la triada implicada (universidad-empresas-gobiernos local). La aplicacion del
procedimiento ofrecié los siguientes resultados:

e Realizacion de un diagnostico de los problemas derivados de la estrategia
de desarrollo del municipio que deban encontrar su solucién en la gestion
de conocimientos y la innovacién

Se tomaron las estrategias de desarrollo de los cuatro municipios seleccionados y se
estudié detalladamente el contenido del diagndstico de estas, para debatir este andlisis
desde las tres perspectivas de los participantes: universidad, gobierno local y sector
empresarial. Esto se ejecutdé en una sesion de trabajo conjunta en la primera semana

del mes de septiembre del afio 2016, para hacerla coincidir con la presencia en México
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de los profesores cubanos participantes en el proyecto de investigacién conjunta. El

resultado de esta actividad fue la identificacion de la tematica de la formulacion,
evaluacién, e implementacién de proyectos de desarrollo local, por ser un elemento
basico muy requerido por los municipios y las empresas para aprovechar los flujos
financieros disponibles en las diferentes corrientes financieras que llegan al municipio, a
traves de los diferentes programas de desarrollo que son liberados en el entorno del
estado para dichas localidades.

e Establecimiento de las posibilidades que ofrezca el sistema de ciencia e in-

novaciéon para dar respuesta al problema planteado por la estrategia

Sobre la base de la tematica seleccionada se recopilaron diversas metodologias y
convocatorias para determinar cuéles son las posibilidades de ejecutar la solucién de
este problema identificado de una forma innovadora, o sea, FEIPDL. Nétese que la
definicion de la vinculacion con la ciencia tendra una caracteristica especial para cada
problema gue se tenga que resolver con la participacion de la innovacion. En este caso
se logro la creacion de los equipos evaluadores por cada uno de los municipios o
empresas participantes, gracias al vinculo directo con la disciplina de Evaluacion
Econdmico-Financiera de la universidad, que suministré las metodologias y los
materiales del conocimiento requeridos para resolver el problema en cada uno de los
territorios.

e Definicion del sistema de conocimientos y experiencias a adquirir y asimi-

lar, y seleccion de quiénes trasmitirian esos conocimientos

Este departamento seleccionado por la universidad elabor6 el programa y curriculo del
CUrso que era necesario impartir para incorporar la innovacion (FEIPDL), que se
incorporara al sistema organizacional del municipio, de manera que pueda convertirlo
en una capacidad dinAmica que pudiera elevar el desempefio organizacional. Con ello
se desencadend, segun el modelo propuesto, la creacidon del curso encargado de la
creacion de la capacidad de absorcién como rutina capaz de resolver el problema
identificado en el analisis de la estrategia, en este caso la FEIPDL.

e Codificacion del sistema de conocimientos relacionado con la innovacion

(FEIPDL), de manera que pueda ser incorporado al sistema de gestion de
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conocimientos y la innovacion de una forma amplia y permanente en el te-

rritorio

Una vez definido el sistema de conocimientos —que constituye la innovacion a aplicar
en el territorio— se prepara e imparte el curso de manera que pueda ser conservado a
través de diferentes soportes (videos, materiales impresos, etc.), lo que permite su
codificacion al ser utilizados sistematicamente por otros actores que requieran de la
misma u otras innovaciones en el municipio. Con ello quedan preparadas las
condiciones para desencadenar el proceso de absorcion y asimilacion de los
conocimientos. En este punto se inicid el curso, de forma concentrada y presencial
donde se previdé crear, de manera potencial, la capacidad de absorcion: elaborar
proyectos y mostrar su factibilidad para ser tramitados en busca de financiamiento y
aplicados en busca de ventajas competitivas.

A partir del mes de septiembre de 2016 se ejecutaron las dos etapas: una presencial
concentrada (septiembre-octubre) y otra semipresencial (noviembre, diciembre, enero,
febrero, marzo y abril) de talleres mensuales, con los siguientes objetivos generales:

e Dotar a los alumnos de los conocimientos y habilidades necesarios que les per-
mitieran formular, evaluar e implantar proyectos de desarrollo local, los cuales
pudieran ser considerados y aprobados para su aplicacion.

e Crear las capacidades de absorcion necesarias, en el municipio, para asumir el
desarrollo de estas funciones de manera independiente y continuada, aunque
con el apoyo de la universidad en el territorio.

Las acciones para cumplir el primer objetivo fueron las siguientes:

e Cada uno de los equipos evaluadores seleccion6 un proyecto de desarrollo den-
tro del banco de proyecto de la estrategia de desarrollo del municipio que le fuera
asignado, para un total de 4 proyectos, uno por cada municipio.

e Elcurso dot6 a los alumnos de una rutina para hacer lo mismo con otros proyec-
tos de desarrollo, con la cooperacion de la universidad y continuar formando
equipos evaluadores para cada nuevo proyecto que sea sometido a esta dinami-
ca del curso. Con esto se habra creado una capacidad dinAmica de absorber to-

das las innovaciones a partir de su formulacion como proyecto de inversiones,
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gue con la participacion de la universidad adquiere un caracter permanente y sis-

tematico.

e En total fueron creados en el estado cuatro equipos de evaluacion de proyectos
de desarrollo que, como un mecanismo de integracién social, posibilite generar
ventajas competitivas en el territorio.

e Evaluacion del funcionamiento del sistema territorial

Este punto constituye un mecanismo para que permita establecer las barreras al
aprendizaje organizacional, cuya solucién posibilite que los conocimientos y habilidades
obtenidos en el curso puedan aplicarse en la transformacion de la realidad y puedan ser
explotados para la generacién de proyectos (FEIPDL). Debe recordarse que estas
barreras pueden ser comportamentales, motivacionales, culturales e institucionales.

En este momento se definieron y aplicaron los mecanismos de integracion social que
permiten identificar las barreras de manera participativa y proponer y aplicar las
acciones para eliminarlas (mecanismo de integracion social).

En este caso concreto, este mecanismo fue definido en forma de talleres donde
participan los profesores y los alumnos que son considerados como los equipos
evaluadores en formacion; se invita a actores del proceso de aprobacién posterior de
los Proyectos (FEIPDL) para ofrecerle a los talleres la posibilidad de continuar la rutina
de elaboracion del proyecto hasta su aplicacion. Notese que estos mecanismos de
integracion social han de tener diversas naturalezas, buscando darle a la creacion de la
capacidad una evaluacion participativa de la realidad y de quienes tendran que
aplicarla, para que adquiera caracter organizacional.

e Incorporacién de la nueva capacidad dinamica a la implementacion de la
estrategia de desarrollo del territorio, como régimen de apropiacion, con la
suficiente flexibilidad de manera que se convierta en una ventaja competiti-
vay se pueda incorporar como una innovacion al funcionamiento del terri-
torio

A partir de este momento se desarrolla el régimen de apropiacién de la capacidad
dinamica de absorcion, ya que serd aplicada con la incorporacién del nuevo equipo
evaluador, a la empresa donde se elaboro el proyecto. Esto es necesario para mostrar

cémo, tanto la empresa como el municipio y la universidad implicados son capaces de
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asimilar la nueva rutina como generadora del proyecto hasta que este se aplique y

comience a generar el efecto previsto sobre los procesos de gestion del desarrollo,
motivados por la obtencién de la aprobacion del proyecto.

e Evaluacion del efecto de la utilizacion de la capacidad dinamica producida
como resultado de la aplicacion de la capacidad de absorcion (régimen de
apropiacion)

Este procedimiento fue aplicado a los municipios de Atlixco, Calpulalpan, Tlaxco y Santa
Ana de Chautempan del estado de Tlaxcala, que fueron los primeros en ofrecer su
disposicion a participar en la validacidén de este proyecto de investigacion. Los cuatro
equipos de trabajo correspondieron, respectivamente, a cada municipio participante. Asi
se estructuré el aula para la ejecucién del curso. En la medida en que se ejecuta, se
van incorporando los atributos antes descritos, necesarios para la creacion de los
equipos evaluadores de proyectos y capaces en su interaccion, de elevar la
competitividad del territorio. Si en cada proyecto se aplican innovaciones se estara
garantizando, a traves del régimen de apropiacion, que estos equipos evaluadores se
puedan incorporar a la dinamica de la gestion del desarrollo local.

Al concluirse la aplicacion del procedimiento los resultados han sido los siguientes:

En cuanto al primer objetivo del curso que era el logro de un proyecto de desarrollo
local, se aprecia que los cuatro municipios implicados consiguieron terminar sus
proyectos y todos fueron incorporados a las estrategias de desarrollo de los respectivos
territorios. Existe la voluntad de liberar financiamientos para incluirlos en los programas
inversionistas municipales, lo que evidencia la eficacia lograda por los equipos
evaluadores.

Al evaluar el segundo objetivo se pudo apreciar que los 4 municipios han logrado crear
la capacidad de absorcidén y estaran en condiciones de aplicarla a partir del préximo
curso, lo que significara que a partir de ese momento los municipios, las empresas y los
representantes de la universidad estaran en condiciones de ofrecer este tratamiento a
nuevas innovaciones en los municipios y empresas del territorio, con la participacion

activa de sus representaciones en la localidad.

CONCLUSIONES

168



Retos de la Direccién2018;12(2):149-171
El procedimiento disefiado en manos de los grupos gestores municipales, les permite

utilizar la capacidad de absorcion disefiada para que formen equipos para la
formulacion, evaluacion e implementacién de proyectos de desarrollo local, lo que
constituye una capacidad dinamica capaz de elevar sistematicamente la competitividad
del territorio, gracias al fortalecimiento de su tejido empresarial. Aspecto novedoso
constituye el mecanismo de integracion social, que permite resolver las barreras
motivacionales, comportamentales e institucionales cuya solucion permite que la
capacidad potencial se convierta en real.

Este hallazgo puede constituir, a partir de su generalizacion y validacién, un
procedimiento para que las universidades puedan elevar su influencia en la generacién
de capacidades de absorcion en los municipios, para alcanzar mayores niveles de
competitividad y adaptarse con mayor eficacia a las exigencias del cambio institucional,
qgue cada dia plantea nuevos retos a la dindmica de los municipios y constituir un

elemento generador de dinamismo en el funcionamiento del modelo de la triple hélice.
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