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Resumen

Este estudio se centra en el andlisis de los mecanismos de coordinacién de la Oficina de
Transferencia Tecnoldgica (o1T) de la Universidad Auténoma Metropolitana, unidad Cua-
jimalpa. Esta oficina representa una modalidad de vinculacion universidad-empresa que
en la teorfa permite a las universidades un mejor rendimiento en términos de beneficios
asi como el desarrollo de un conjunto de procesos de innovacién y de transferencia de
conocimiento a la industria. EI objetivo consiste en explorar la forma como la estructura
organizacional, el contexto y el disefio institucional de esta oTT han afectado su rendimien-
to y su evolucion.
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Abstract

This study focuses on the analysis of the coordination mechanisms of the Technological
Transfer Office (or1T -by their acronym in Spanish) of the Universidad Auténoma Metro-
politana, Cuajimalpa Campus. This office represents a modality of university-company
linkage that in theory allows universities a better performance in terms of benefits as well
as the development of a set of processes of innovation and knowledge transfer to the in-
dustry. The objective is to explore how the organizational structure, context and institutio-
nal design of this oTT have affected its performance and evolution.

Keywords: Technology Transfer; Institutional Design innovation; Universities.

Introducciéon

En las ultimas décadas, las universidades y los centros de investigacion
alrededor del mundo han estado fuertemente involucrados en la ge-
neracion y la transferencia del conocimiento, ya sea mediante la creaciéon
de areas especializadas en la misma estructura de la Universidad, o bien
a través de la de organismos fuera de las lineas de autoridad y con un ca-
racter mas descentralizado al exterior de las instituciones académicas. Un
ejemplo de ello son las llamadas Oficinas de Transferencia de Tecnologia
(orT), las cuales no s6lo han modificado la infraestructura institucional
de las universidades sino también los sistemas de gobernanza; si bien se
han considerado como un factor estratégico, su desarrollo no ha sido algo
nuevo, y de alguna manera las interacciones entre las universidades y el
contexto han operado a través de otro tipo de mecanismos desde hace mu-
cho tiempo (Geunaa y Muscio, 2009)

El estudio de estos modelos de vinculacién ha generado un intenso deba-
te en la academia, no sé6lo por la importancia de este tipo de agencias para
impulsar los procesos de innovacién y de desarrollo, sino también por sus
caracteristicas propias para lograr un mejor desempefio tanto en la Universi-
dad y como al interior de estos organismos. En el caso de México, es un tema
que aunque ha llamado la atencién del gobierno, ha sido relativamente nuevo
y poco estudiado. Al igual que en los Estados Unidos de América, en México
la Ley de Ciencia y Tecnologia elimino las restricciones para fomentar en las
universidades publicas los vinculos con las empresas y promover los meca-
nismos de vinculacién de estas oficinas. Sin embargo, la implementacion de
esta ley corre el riesgo de generar, por un lado, un proceso de fragmentacién
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y una mayor debilidad institucional en los procesos de consolidacién de es-
tas oficinas y, por otro, una mayor falta de coordinacién e intra-organizaciéon
de las orTs con las universidades.

Aun cuando algunos elementos tales como la estructura y el disefio de las
orTs han servido para mejorar su funcionamiento, generalmente se ha presta-
do poca atencién a los instrumentos de coordinacién derivados de las carac-
teristicas organizacionales e institucionales tanto de las universidades como
de este tipo de oficinas, asi como a la légica institucional, normas y rutinas
de gobernanza. Este estudio se centra en analizar los mecanismos organiza-
cionales de coordinacién que pueden permitir a las Oficinas de Transferencia
lograr un mejor desempefio y procesos de innovacioén y desarrollo al menos
en relacion con la division de las actividades y la interaccién entre las partes.
El objetivo del articulo consiste en estudiar como la estructura organizacio-
nal, y el contexto y el disefio institucional de las Oficinas de Transferencia
de Conocimiento (orc) han influido en el desempefio y la evolucién de la
Unidad Cuajimalpa. La idea detras es que la introduccién de tales oficinas en
las universidades podria haber transformado la l6gica institucional de éstas,
y en ocasiones podria llegar a estar en conflicto con otras l6gicas como la del
mercado o la de académicos.

Como objeto de analisis, se asume en primer lugar que la orT de la Uni-
versidad Auténoma Metropolitana (uam), y particularmente de la Unidad
Cuajimalpa, expresa muchas de las contradicciones y tensiones organizacio-
nales que surgen en este tipo de agencias. Nuestra hipotesis sugiere que la
evolucién y el desempefio de las otT, sobre todo de las unidades de la uam, se
han basado en gran medida en el desarrollo de su estructura organizacional
(Chandler, 1990), asi como en el disefio y el ambiente institucionales. Esto ha
conducido a la generaciéon de un conjunto de mecanismos de coordinacién
inter e intra-organizacionales por parte de las orTs que han influido en la
légica y el contexto institucionales. En segundo lugar, partimos de la rele-
vancia del andlisis institucional y sus interacciones (Nelson y Nelson, 2002),
no s6lo para comprender los diferentes procesos de innovacién, sino tam-
bién para entender las variaciones en las estructuras organizacionales y la
influencia del ambiente en estas oficinas, y en consecuencia identificar las
variables que explican los distintos grados de desarrollo en innovacién entre
los paises (Hollingsworth, 2000).

De esta manera, nos preguntamos sobre la forma en la cual la estructura
organizacional y el disefio institucional de las oTTs han influido en su desem-
pefio y su operacion. Esto implica responder: ;jcuales son los mecanismos de
coordinacion inter e intra-organizacionales que han desarrollado estas ofici-
nas para su funcionamiento?, ;bajo qué condiciones el contexto institucional
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en el que operan estas oficinas ha transformado su desarrollo? y ;cual ha
sido el papel de las diferentes l6gicas institucionales de conduccién y evolu-
cion de los orc?

Se eligi6 estudiar el caso particular de la orc de la Unidad Cuajimalpa,
establecida como parte del drea de la Coordinacién de Planeacién y Vincula-
cién, debido a que es un reflejo de muchas de las tensiones y contradicciones
de las légicas institucionales, y ademas por las caracteristicas propias del
desarrollo de su estructura organizacional y el contexto institucional dentro

del cual ha evolucionado.

Consideraciones tedrico-metodoldgicas

El estudio de la otTs se ha caracterizado por ser multidisciplinario (Bozeman,
2000) y relacionado principalmente con el impacto y la efectividad de estas
oficinas, asi como con sus efectos en la productividad (Siegel et al., 2003). Sin
embargo, las caracteristicas de sus précticas organizacionales iniciaron hace
una década y se han centrado principalmente en Estados Unidos y Europa.

En nuestro caso, partimos de dos grandes enfoques teéricos, en primer
lugar la teoria de la organizacién, en particular la perspectiva estructural/
instrumental (Christensen et al, 2007) y el analisis de las configuraciones pro-
puestas por Henry Mintzberg (1979); en segundo lugar, la teoria institucional,
particularmente la sociolégica-organizacional (DiMaggio y Powell, 1983; Me-
yer y Rowan, 1977; Scott, 2001) y la perspectiva histérico-normativa de las ins-
tituciones. El primer enfoque pone de manifiesto las fuerzas y presiones que
enfrentan las organizaciones en la biisqueda de legitimidad a través de un
proceso constructivo; el segundo se enfoca hacia conceptos clave como las co-
yunturas criticas, trayectorias de dependencia y la l6gica institucional (March
y Olsen1995; 2006; Thelen, 1999; Hall y Taylor, 1996 March y Olsen, 1983).

El analisis instrumental/estructural establece dos elementos clave que
son la especializacion y la coordinacién. Este enfoque sugiere que las orga-
nizaciones se convierten en el medio o los instrumentos para alcanzar sus
objetivos, en el que la légica de la conducta se basa en las consecuencias de
las alternativas. Generalmente los objetivos estdn disefiados fuera de la orga-
nizacién y se implementan de una manera jerarquica, y el cambio esta plani-
ficado desde la parte superior asociado con los objetivos que se transmiten
junto con la estructura de los miembros y actores, por lo tanto tienden a de-
cidir la base de calculos estratégicos (Christensen et al 2007). De esta manera,
cuando se trata de analizar los instrumentos de coordinacion, la atencién se
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dirige principalmente al disefio formal de la estructura, asi como al marco
legal y normativo de la ort. En cuanto al analisis de configuraciones, Mintz-
berg (1979, 1993) senala la existencia de diversos mecanismos de coordina-
cién o métodos que adopta una organizacién y por medio de los cuales se
coordina la divisién del trabajo, que enunciamos a continuacién. El primero
es la adaptacion o ajuste mutuo caracterizado por la comunicacién informal
entre las partes de la organizacidn, ya sea por el tipo de trabajo realizado, el
tipo de reglas que existen o el entorno en el que opera. El segundo se deno-
mina supervisioén directa que ocurre en forma de instrucciones y fuertemente
basado en niveles jerarquicos. El tercero es la normalizacién o estandariza-
cion de los procesos de trabajo en el que se especifica e indica con precision,
esto es, como las principales tareas se deben realizar. El cuarto consiste en
estandarizar o normalizar los resultados o productos de la organizacién. El
quinto busca mecanismos para coordinar las actividades a través de la estan-
darizacién de habilidades y conocimientos. Finalmente esta la normalizacién
de las reglas que reflejan un conjunto de doctrinas e ideologias para toda la
organizaciéon (Mintzberg, 1979; 1993)

El analisis institucional y la innovacién se han relacionado con el desa-
rrollo y la evolucién de los sistemas nacionales de innovacién (Bercovitz y
Feldman, 2005; Lundvall, 2007), asi como con el papel de las instituciones en
los factores de éxito para los procesos de innovacién y de transferencia tecno-
l6gica (Stam y Noteboom, 2011). Algunos de estos enfoques hacen hincapié
en el conjunto de incentivos que los sistemas proporcionan a los actores, y
en la reduccién de las asimetrias de la informacién para el desarrollo econé-
mico. En nuestro caso, suponemos que existe una relaciéon transformacional
entre las orcs y el ambiente o entorno a través del cual operan, implicando
procesos de isomorfismo institucional que dependen en gran medida de las
trayectorias de dependencia determinadas por momentos criticos a lo largo
del tiempo; por lo tanto, centramos el estudio en el contexto politico-admi-
nistrativo de las orc, dentro del cual se llevan a cabo procesos de toma de
decisiones y las légicas de trabajo y de comportamiento en los diferentes
sectores involucrados, y de los investigadores de diversas disciplinas.

Metodoldgicamente, el analisis sigue la estrategia de un estudio de caso
(Yin, 1992; Stake 1995) en el que se ha favorecido la combinacién de estra-
tegias cualitativas y cuantitativas para recopilar y analizar la informacién
(Ragin y Becker 1992). El estudio se enfoca en el desarrollo y la evolucién
de la orr de la Unidad Cuajimalpa. Con el fin de comprender la compleja
relaciéon que implica la introduccién de una oficina en la dindmica de la uni-
versidad, la investigacién se ha centrado en el analisis de la orc de la Unidad
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Cuajimalpa y en su relacién con otras areas de la Universidad. Las fuentes de
informacién se componen principalmente de entrevistas con actores clave,
documentales y reglamentos. En el estudio se llevaron a cabo entrevistas con
funcionarios de la Oficina y con las autoridades universitarias. La informa-
cion documentada y contenida en el articulo fue revisada a la luz de algunos
elementos de la estructura organizacional de la oficina, tales como proyectos
y los principales indicadores internos, por ejemplo, el nimero de proyectos
de investigacién y de patentes. La legislacion también fue analizada con el
fin de identificar la visién institucional respecto a la funcién de vinculacién
de la universidad con el medio ambiente; esto incluy6 la revisiéon de regla-
mentos como el de estudiantes y el de promocién académica.

El caso de la orT de la Unidad Cuajimalpa

Desarrollo de la Oficina de 1T de la Unidad

La Universidad Auténoma Metropolitana fue creada el 17 de diciembre 1973;
desde entonces aspir6 a convertirse en una institucién de educacién superior
diferenciada de otras por los modelos de ensefianza innovadores y dirigidos
como una opcién para la poblacién joven en la Ciudad de México. Durante sus
primeros afios la universidad tenia tres campus ubicados en los puntos cardina-
les de la ciudad: Xochimilco en el sur, Iztapalapa en el este y Azcapotzalco en
el norte; el 26 de abril de 2005, la Unidad Cuajimalpa se situd en el poniente,
y la dltima Unidad fue creada fuera de la Ciudad de México, en el Municipio
de Lerma, en el Estado de México. A diferencia de otros campus, Cuajimalpa
pasoé por una serie de problemas relacionados con la propiedad de la tierra. El
funcionamiento y la estructura de la Unidad sigui6 el mismo patrén de otras
unidades y se organizé en torno a tres divisiones académicas y nueve depar-
tamentos. Sin embargo, debido a los problemas asociados al uso y el tipo de
suelo, la construccién del campus tomo varios afios, hasta el punto de que hubo
diferentes sedes temporales para cada una de las Divisiones.

La uam ha organizado su trabajo en torno a las llamadas funciones sustan-
tivas que desde su fundacion regulan el funcionamiento de los cinco campus;
estas funciones son la docencia, la investigacién y la difusion de la cultura
(articulo 2 de su Decreto de Creacién). La universidad tiene una estructura
horizontal con diversos érganos colegiados para la toma de decisiones y la
gestion de asuntos publicos; esta configuracion se replica en cada unidad.
Asi, las unidades se convierten en organizaciones semiauténomas que de-
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penden de la Rectoria General para algunos asuntos administrativos y vin-
culados a la misma a través de legislacion y regulacion para todas ellas. Este
tipo de configuracion diversificada (Mitzberg, 1993) también se repite en los
organos colegiados y en la representacion de cada uno de los niveles de deci-
sién y dreas de conocimiento; tal configuracién ha conducido a la uam hacia
la formacién de un conjunto de organizaciones débilmente acopladas con
implicaciones muy importantes en el desarrollo de las oficinas de transferen-
cia (Weick, 1976; Bleiklie et al, 2005).

El trabajo académico y administrativo, asi como las diversas tareas, se
dividen en dos grandes dimensiones: la primera se refiere a los 6rganos uni-
personales (rectores, directores de divisién y jefes de departamento); la se-
gunda, a las llamadas instancia de apoyo. Los primeros son designados por
los 6rganos colegiados y los segundos son nombrados por dichos érganos
unipersonales. La investigaciéon académica se lleva a cabo principalmente en
las denominadas “édreas de investigaciéon”, aunque en Cuajimalpa son cono-
cidos como organismos académicos, asignados a los departamentos, que son
los responsables de esta actividad, mientras que la divisién se centra princi-
palmente en la ensefianza (Reglamento organico).

Cabe mencionar que en las areas administrativas de las unidades prevale-
ce una estructura jerarquica, caracterizada por el desarrollo de instrumentos
que fomentan la especializacion vertical, y la importancia de diversos me-
canismos jerarquicos de coordinacién; es precisamente dentro de este tipo
de estructura y disefio donde las orTs de Rectoria General y de las distintas
Unidades se desarrollan y evolucionan.

En el caso particular de la ort de Cuajimalpa, sus origenes se pueden en-
contrar poco después de la fundacién de la Unidad en una realidad en la cual
diferentes estructuras e instituciones cohabitaban al mismo tiempo, y algunos
de ellos en conflicto (Meyer y Rowan, 1977). Los inicios de funcionamiento
de la Unidad fueron complejos y dificiles, no sélo por las consecuencias que
implicé la fundacién y la construccién del espacio fisico y académico, sino
también debido a un contexto que cada vez ejercia una mayor presién para
las relaciones con el medio ambiente, el desarrollo de nuevas normas y ruti-
nas dentro de la Unidad. En el ambito de la vinculacién coexistian diversas
propuestas, algunas de las cuales fueron derivadas de las normas que rigen
a la uam desde su creaciéon. Ademas, se comenzé un proceso de desarrollo y
difusién de los principios y valores que posteriormente intentarfan propor-
cionar un sentido de identidad. La orT fue creada y se consolidé similar a
otras dreas, como resultado de una retroalimentaciéon positiva en su conjunto
(Thelen, 1999).
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La orr ha sido en parte el resultado de los diversos procesos de planeaciéon
en otras areas tales como la ensefanza, la incorporacién de los estudiantes al
mercado laboral, la relacién con el medio ambiente y también otras dindmi-
cas asociadas con el contexto de la Unidad; asi ha sucedido con el trabajo de
las areas administrativas y la interaccién con los académicos. El nacimiento y
la evolucion de la orT se convirtieron en un medio para alcanzar un conjunto
de objetivos predeterminados. Su importancia surgié en un contexto particu-
lar de la Unidad: el desarrollo de las rutinas y tareas que operaban al interior
de lIa Unidad junto con la inspiracion de modelos en otras universidades.

De esta forma la creacién y el desarrollo de la orT representd, en el mejor
de los casos, una solucién en busca de un problema, el cual se creé posterior-
mente: la convocatoria del Conacyt de apoyo a orTs. Sirvié como plataforma
y fue una oportunidad para la integracion y el fortalecimiento de la coordi-
nacion entre los proyectos y secciones dentro de la Oficina de Vinculacion,
junto con un contexto que favoreci6 el desarrollo de la orT (Reino et al., 1999).

Cabe sefalar que la Unidad Cuajimalpa estd ubicada en una zona finan-
ciera y comercial integrada por empresas nacionales o internacionales, un
entorno geografico que de entrada parece ser el idéneo para el desarrollo
de las acciones que llevan a cabo las oficinas de transferencia de tecnologia
en otros paises. Sin embargo, esta variable no fue considerada como la méas
prioritaria en el disefio de la orc de esta universidad.

Durante su desarrollo, la orT ha desempenado diversas funciones, por
ejemplo, en ocasiones ha servido como un organismo para integrar los 6r-
ganos externos dentro de los mecanismos de coordinacion del edificio de la
Oficina de Enlace asociados con su presentacion ante el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (Conacyt), o como un area dentro de la estructura
de coordinacién, hasta convertirse en una seccion en la que se insertan y se
extraen servicios en otras zonas. Otra funcién ha sido la de establecer los me-
canismos necesarios para transformar el pensamiento de los estudiosos con
respecto a la idea de relacionarlos con el medio ambiente.

El disefio formal

Derivada de la Ley Bayh-Dole de 1980 en Estados Unidos, las universida-
des que recibian fondos federales y que habian experimentado dificultades
normativas para relacionarse con el sector productivo iniciaron un proceso
de creacion de estructuras organizativas en el seno de éstas. El modelo fue
extendido a las universidades privadas en Estados Unidos y en otros paises
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(Paraskevopoulou, 2016). En el caso de México, la Ley de Ciencia y Tecnolo-
gla aprobada en 2012 promovi6 la aparicién de estas oficinas. Sin embargo, el
proceso de apoyo gubernamental a estas organizaciones se present6é cuando
el Conacyt emitié una convocatoria para la competencia por los recursos y la
certificacion de las oficinas. Este organismo publico no exigi6 en ese momen-
to el desarrollo de una oficina que funcionara segtn las funciones o estruc-
tura de la orT identificados en la literatura, pero si con los criterios minimos
establecidos por el Conacyt.

Por lo tanto, la creacién de la orc supone que los gerentes estaban vin-
culados a las estructuras ya existentes, a su funcionamiento administrativo,
incluido el relacionado para operar, y de esta forma justificar su trabajo ha-
cia el Conacyt (Meyer y Rowan, 1977; Scott, 2001). Estas areas fueron las de
planeaciéon y de coordinacién de la Oficina de Enlace, a las cuales se agreg6
una seccién de vinculacién. De esta manera la OTT sirvié para integrar ver-
tical y horizontalmente otras areas para la certificaciéon (Christensen et al.,
2007), aunque en la préctica fue la Coordinacién de Planeacién y Vinculacion
(coplavi) la que coordiné e integro las areas, por lo que la estructura se hizo
mas horizontal para constituir las secciones de enlaces, de movilidad, de pla-
nificacién y de acuerdos. Desde entonces y hasta su creacién, la Oficina de
Transferencia ha trabajado con una doble estructura.

Por dltimo, el 19 de septiembre del 2016, la estructura administrativa de
la Coordinacién de Enlace orc-uam Cuajimalpa fue formalizada como parte
de un proceso de reorganizacion de la Rectoria de la Unidad, a pesar de que
la kto (siglas en inglés de la Oficina de Transferencia del Conocimiento) ya
existia desde 2013 dentro de la Coordinacién de Enlace. Esta transformacion
buscé lograr una mayor complejidad funcional “[...] orientada a promover la
consolidacién del modelo de gestién de la unidad, asi como la construccién y
la consolidacién de una gestion eficiente, eficaz y transparente, basada en las
précticas de planificacion y evaluacién participativa..." (Decreto del Rector).
Asi, las funciones de la orr fueron reintegradas en una de 5 coordinacio-
nes que dependen directamente de la Rectoria del Campus de planificacion,
coordinacion y enlace. En términos formales, estas coordinaciones fueron:

e Coordinacién de Desarrollo Académico e Innovacién Educativa
* Coordinacién de Extension Universitaria

e Coordinaciéon de Idiomas

* Planificacién de Coordinacién y Enlace

* Seccién OTT

* Seccion de Planificacion

* Seccion de Intercambio y movilidad

* Seccion de Gestion de otros fondos
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Coordinacion de Gestion Sostenible

La Coordinacién de Planeacién y Vinculaciéon ha sido responsable de las si-
guientes funciones:

[...] establecer mecanismos de coordinacién y cooperacién entre el sector
privado y el sector social y publicos, con el fin de promover acciones con-
juntas de investigacion y desarrollo académico y cultural; proporcionar
apoyo técnico en los procesos de planificacion, la movilidad de los estu-
diantes, la administracién a través de contratos y acuerdos de financia-
cién externa, asi como la integracion de la Unidad de estadisticas basicas
(.-.); planificar y coordinar las actividades de las secciones que conforman
la Coordinacién. (Decreto del Rector)

La Oficina de TT estd integrada por tres personas con dedicacién de tiempo
completo a las funciones y actividades de la estructura organizacional. El de-
sarrollo de las actividades no se limita a estas personas, sino que se extiende
a otros miembros de la Coordinacion, es decir, el funcionamiento de la orc
depende de un equipo. En comparacion, en la literatura y en la evidencia
empirica internacional, la oTc tiene los tres perfiles: Administrador de Tecno-
logia, gestor de la propiedad industrial y gerente en el negocio. Sin embargo,
el director de la Coordinacién es responsable ademds de la formacién pro-
fesional en el campo de la transferencia de tecnologia con experiencia en el
campo de transferencia de tecnologia.

Mecanismos de coordinacion

El proceso de consolidacién de la orc, ademas de implicar un reto organizacio-
nal, ha implicado asegurar las reglas adecuadas para ser parte de la estructura
universitaria, para regular sus propias funciones y actividades —algunas de
ellas en interaccién con otras dreas— y para justificarse al interior de la uni-
versidad como un 4rea cuya naturaleza responde a un tipo determinado de
organizacion, es decir, encontrar los medios mas apropiados para funcionar.
Por un lado, la Oficina se ha guiado por las responsabilidades que impli-
can ser parte de una configuracién mas amplia: los procedimientos, informes
y actividades se enmarcan en la l6gica de los requerimientos presentes en la
legislacion universitaria. Al mismo tiempo, también se ha ido consolidando
una dindmica basada en la construccion de proyectos, algunos derivados del
apoyo del Conacyt, la consolidacién del Programa de Estimulos a la Innova-
cién (pEl) y otros que responden a un concepto de vinculacién que no se re-
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duce a las relaciones con el sector productivo. En este sentido, la orc también
aprovecha las capacidades de sus miembros para no acotarse a procesos sino
a proyectos enmarcados en un proceso de planeacion.

En la literatura sobre las orc de E.U. y de los paises europeos, este mode-
lo de oficina se identifica como una figura organizacional que tiene como
objetivo presentarse a si misma como una configuracién intermedia entre la
universidad, o un instituto de investigacién, y el medio/entorno productivo.
Se trata de una naturaleza mas cercana al sector productivo, principalmente
de las empresas a las cuales se dirigen algunas de las actividades y los me-
canismos del disefio organizacional. En contraparte, la Oficina de la uam-c
no sigue una dinamica basada en resultados, es decir, que responda a las
necesidades de vinculaciéon con el entorno econémico. Sin embargo, si hay
un seguimiento de los proyectos de investigaciéon que podrian culminar en
productos de propiedad industrial, y actualmente se atienden seis de investi-
gacion aplicada. Esta falta de orientacién a los modelos tradicionales implica
una falta de indicadores en términos de resultados o de impacto que va més
alla del propio proceso de planificacion organizacional.

Interaccion entre las 16gicas

Desde el analisis institucional en su vertiente sociolégica, la oTc representa
una organizaciéon que se ha construido para potenciar otras funciones de la
universidad a través de la aceptacién de una figura organizacional con un re-
ciente reconocimiento y promovida por el gobierno, situacién que le permite
acceder a recursos y tomar medidas con un bajo costo. Sin embargo, en el
caso de la unidad de la uam y de otras universidades, la 16gica innovadora de
una organizacién intermediaria entre universidad y empresa se pierde ante
una legislacién universitaria uniforme, que indica el marco de la vinculacién
pero que precede a la creacién de la propia oficina.

Contrariamente a lo esperado, la orT no ha entrado en conflicto directo
con la estructura organizacional de la universidad, en parte porque fue im-
pulsada por las autoridades de la Universidad y la Unidad, y se ha ajustado
en tiempo, procesos y personal. Una de las posibles causas a lo anterior po-
dria encontrarse en la libertad de la nueva organizacién para impulsar pro-
cedimientos, guias y un proceso de planeacién que interpreta la legislaciéon
de acuerdo a las necesidades de la propia oficina.

Al interior de la universidad, las autoridades han dado mayor importan-
cia a la idea de la Oficina como un elemento de pertinencia, no s6lo con el
entorno de la economia del conocimiento sino con el quehacer universitario.
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No obstante, de acuerdo a lo expresado por autoridades de la universidad y
responsables de la orc, ésta no ha logrado ser aceptada como una parte cru-
cial del desarrollo de la universidad.

Al exterior, por un lado, continta la relacién con el Conacyt, dadas las
responsabilidades en materia de los proyectos derivados del proceso de cer-
tificaciéon de la Oficina. Pero la vinculacién con el entorno no ha tenido el
mismo nivel de importancia, aunque la unidad se encuentre en un entorno
econémico favorable. De esta manera, la orc ha sido capaz de construir a lo
largo del tiempo un ambiente institucional dentro de una estructura de redes
mas estructuradas, e intencionalmente con los principales actores y progra-
mas de su entorno, resultado ademads del tipo de trabajo de la Oficina y de los
investigadores mas cercanos a ésta (Both et al, 2016).

Desde un andlisis institucional de corte histérico-normativo, el reconoci-
miento del Conacyt a la Oficina de la uaM, como una oficina certificada para
el desarrollo de funciones relacionadas con la transferencia en tecnologia,
representd una coyuntura critica en una corta trayectoria de la universidad
caracterizada por el debate de la visién y la misién de ésta. A partir del reco-
nocimiento de este organismo, se pudo acceder a recursos pero también se
inicié un proceso de creaciéon organizacional, de reglas y de simbolos rela-
cionados con estas figuras. La nueva trayectoria fue construida tomando en
consideracion la experiencia de otras oficinas universitarias ya consolidadas
a nivel nacional. Cabe mencionar que estas oficinas de referencia fueron con-
solidadas en gran parte porque se establecieron bajo figuras juridico-norma-
tivas distintas a sus propias instituciones. De esta manera, la capacidad de
la orc para proponer su propio marco normativo-organizacional al interior
de la universidad le permite consolidarse en tanto logra establecer mayor
certidumbre frente a otras areas y futuras administraciones. Sin embargo,
también se corre el riesgo de alejarse de la légica de una organizaciéon que
responde en la literatura a una intermediacién innovadora, con funciones
propias y pensadas hacia el entorno.

Conclusiones

La experiencia del desarrollo y la evolucién de la Oficina de Transferencia de
Conocimiento de la unidad Cuajimalpa pone de relieve varios aspectos im-
portantes sobre el funcionamiento y el disefio de este modelo organizacional,
en particular cuando se trata de oficinas que funcionan como hibridos orga-
nizacionales y que estdn en una bisqueda continua para adecuar sus funcio-
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nes y actividades, muchas de las cuales operan en una doble estructura de
decisién. De este modo fue posible observar la forma en que los mecanismos
de coordinacién de estas oficinas operan de diferente manera dependiendo
de las presiones del contexto institucional, las rutinas y las tareas dentro de
las oficinas y secciones diferenciadas. Si bien este hallazgo fue obtenido de
un caso de estudio, podria estar operando también en otras Oficinas bajo una
combinacién de elementos similares.

En relacién con las instituciones de educacién superior en México, se
encuentra el hecho de que un alto porcentaje de las universidades ptblicas
buscan establecer vinculos mas estrechos con su entorno y la transferencia
tecnoldgica, donde su disefio y su lugar en la organizacién juegan un papel
clave (Cabrero et al., 2011). En el caso de la uam, la bisqueda de relacién con
el entorno a través de la oficina produce que las principales funciones sirvan
a la visién de "enlace", presentes en la interpretacion de que las autoridades
de la Universidad y las Oficinas hacen reglamentos internos.

En este sentido, vale la pena preguntarse si es 0 no una opcién viable de-
sarrollar la estructura de las orc dentro de la estructura organizacional pre-
viamente establecida de las universidades. Optar por una oficina como uni-
dad externa a la universidad y con autonomia en la toma de decisiones para
la contratacién de personal, las funciones, las metodologias y el calendario
fue el modelo escogido principalmente por universidades europeas (Colyvas
et al., 2015), mientras la uam opt6 por mantenerla al interior. Aun asi persiste
un potencial de tensién entre la autonomia necesaria de la orc para llevar a
cabo sus tareas y decisiones, y al mismo tiempo mantener una cantidad ra-
zonable de control y de desarrollo de instrumentos de rendicién de cuentas.
Esto se hace mas significativo cuando las universidades interesadas tienen
sus propios elementos institucionales de las estructuras burocraticas.

El disefio formal de la estructura de la Oficina de Transferencia de Co-
nocimiento en Cuajimalpa revela en una parte la incorporacién de algunos
de los nuevos mecanismos de coordinacién horizontal dentro de las areas
que realizan tareas similares con el entorno, ya sea por estudiantes o por
profesores; y por otra parte, la necesidad de operar y trabajar bajo esquemas
formales que producen certidumbre para las tareas y rutinas, asi como para
lograr una mejor adaptacién al entorno institucional con la Ley de Ciencia
y Tecnologia y los requerimientos de Conacyt para participar en sus pro-
yectos de vinculacién con el sector productivo, por ejemplo, el Programa de
Estimulos a la Innovacién (per). Mientras tanto, el andlisis institucional pone
de relieve algunas de las caracteristicas de esta oficina, que le proporcionan
identidad y diferenciacién respecto a otras, como areas de la propia unidad
universitaria. Estas caracteristicas estan relacionadas con diversos cambios
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ligados a las trayectorias de los procesos de dependencia y procesos histéri-
cos de la universidad, asi como los llamados mitos fundacionales.

En este sentido, la uam Cuajimalpa tuvo la oportunidad de decidir cémo
construir una oficina cuando las condiciones institucionales internas no es-
taban arraigadas en la estructura institucional u organizacional. De hecho,
los primeros afios de su Oficina podrian considerarse como articulaciones de
cambio para la mejora. Sin embargo, mediante la aceptaciéon de un marco ju-
ridico rigido y la limitada participacién de los investigadores en el disefio de
la Oficina provocaron un departamento o area funcional a los intereses de la
estructura universitaria, pero un poco distante de las funciones y de la orienta-
cion de lo esperable para este modelo organizacional. Por lo tanto, a partir de
la creacion oficial de la Oficina y el posterior reconocimiento por el Conacyt,
el mecanismo de retroalimentacién institucional ha dirigido a la oficina hacia
una direccion distinta a la promovida por la ley mexicana, es decir la Oficina
como intermediario entre las universidades y el sector productivo.

Analiticamente, este estudio es una oportunidad para proporcionar evi-
dencia del proceso de disefio y de la implementacién de estas oficinas en
contextos institucionales, asi como de la organizacién, elementos distintos
a los estudiados por la literatura internacional. Sin profundizar en las varia-
bles, o sin la adicién de un modelo econométrico para explicar las variables
asociadas con esta situacién, esta investigacion pone de relieve las variables
organizativas e institucionales y los factores explicativos. El caso de estudio
como parte de una estrategia de métodos cualitativos enfrenta la dificultad
de generalizacion de resultados. Sin embargo, permite profundizar sobre la
interaccién de las variables, como en este articulo. Dada la configuraciéon
del sistema de educacién superior en México, la configuracion de variables
de este caso de estudio podria estar presente en muchas universidades al
considerar que una gran proporcién de las universidades que presentan una
oTC son publicas, que tenian una estructura organizacional e institucional
consolidada cuando inicié el proceso de promocién y creacion de las ofici-
nas. Asi, poner el acento en las variables organizacionales e institucionales
resulta relevante en términos de las politicas publicas de educacién superior
o de innovacioén tecnolégica.
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