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Resumen

El trabajo tiene por objetivo explicar los alcances y limites del modelo de
integradoras de empresas en el desarrollo de capacidades de innovacion,
ejemplificado a partir de una integradora del sector productor de software ubicada
en Guadalajara, México.

Teodricamente el modelo de integradoras, disefiado por los hacedores de politica
publica en la década de los noventa en México, se formula como estrategia de
asociacion para la prestacion de servicios especializados a las empresas
asociadas (compra, venta, busqueda de financiamiento); sin embargo,
empiricamente se constata que la complementariedad, el escalamiento productivo
y la capacidad de interlocucion con otros actores sectoriales (gobierno y
academia) surgen como consecuencia de la construccion conjunta de
capacidades, con base en una visidon emprendedora y de innovacion. En este
terreno, la construccion de capacidades se verifica tanto por las estrategias como
por las capacidades tecnologicas que desarrollan las empresas y que contribuyen
en la definicion de criterios a partir de los cuales norman su crecimiento —e
incursion en el mercado exterior: Estados Unidos, aunque aun en estado
incipiente— a través de la integradora.

La experiencia de asociacion de las firmas indica una vocacién por crear y
gestionar tanto una oferta como una demanda de software, asi como la busqueda
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por tener una interlocucidon mas activa y propositiva con el resto de los actores
sectoriales, en un afan por fortalecer los procesos de innovacién y crecimiento de
las empresas, de manera que la asociacidn ha dado pie a vislumbrar a la
integradora como una empresa con potencialidades para incidir en el crecimiento
de sus asociadas y generarse mejores condiciones de competencia.
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1. Las integradoras de negocio como instituciones puente para
la innovacién

Las integradoras de negocios inciden sobre la capacidad innovadora de las
empresas asociadas al establecerse como espacios de aprendizaje, aunque de
inicio su objetivo sea mas limitado. En su proceso evolutivo, su transformacién
obedece a la dinamica tecnologica y de negocios impuesta por los mismos socios:
en términos operativos, la Secretaria de Economia define a las integradoras como
“‘una forma de organizacion empresarial que asocia a personas fisicas o morales
de escala micro, pequena y mediana (Pymes) formalmente constituidas. Su objeto
social es prestar servicios especializados a sus socios” (DOF, 1995).

Se formularon como un mecanismo mediante el que se encaran costos de
transaccion que empresas actuando aisladamente no podrian solventar; en este
caso, la integracidon vertical (con clientes y proveedores) y horizontal (con
empresas de la misma actividad) surgen como mecanismo para la explotacion de
externalidades y el emprendimiento de acciones conjuntas (Schmitz, 1997).

La integradora objeto de estudio surgid, efectivamente, bajo esa premisa: su
constitucién formal ocurrid el 13 de octubre de 2003, con 26 socios, con el objeto
de promover la asociacidon de pequefias empresas mediante la prestacién de
servicios especializados y procurarles mejores condiciones econdémicas y
administrativas (Acta Constitutiva, Articulo 3).

A partir de 2006, afio en que se funda el Centro del Software, la integradora ha
entrado en un proceso de mayor dinamismo que en el afo 2007 llevé a sus 12
socios actuales a replantear el objeto de existencia de la sociedad y, con ello, a la
definicion de un conjunto de estrategias tendientes a posicionarse como una
empresa comercializadora de software con marca propia.

De esta manera, el proceso de institucionalizacion de las actividades mediante la
integradora se ha realizado en dos etapas. En la primera se sentaron las bases
formales de operaciéon de la sociedad: como una alternativa para lograr el
escalamiento de las capacidades de los socios, a partir del cumplimiento de un
conjunto de objetivos (Cuadro 1) pensados en funcion de los pretendidos por el
decreto para la promocion de integradoras (provision de servicios especializados
como financiamiento, compra, venta y negociacion).

Cuadro 1. Objetivos de la integradora de negocios

Primera etapa Segunda etapa
+ Promover la integracion organizada de micro, pequefias | + Promover la especializacion, capacidad de innovacion y
y medianas empresas a través de la provision de servicios | desarrollo de software de los socios.
especializados de apoyo a este tipo de empresas. + Tener practicas clase mundial en ingenieria de software.
+ Procurar mejores condiciones econémicas y + Incidir en la curricula universitaria para incrementar las
administrativas para comprar, producir y comercializar capacidades de los egresados.
productos y servicios. + Lograr que los usuarios aprecien, adopten y usen
+ Organizar a las empresas integradas para que superen tecnologias de la informacion.
su creatividad y mano de obra para lograr calidad y + Implantar en Aportia procesos administrativos y de control
crecimiento sostenido de las empresas. de clase mundial.
+ Operar como integradoras en los términos del Decreto + Lograr que los socios logren sus metas de desarrollo.
que promueve la creacion de empresas integradoras. + Crear una vision compartida, consensuada y apoyada por

los socios.

Fuente: elaboracion propia con base en el Acta constitutiva de la Integradora Aportia.




En la segunda etapa se han incorporado elementos derivados del aprendizaje
organizacional y la acciéon conjunta. La creacion del Centro del Software y la
consecuente reunién de los asociados (al menos de la mayoria) en un mismo
espacio fisico, asi como la experiencia previa de asociacion, llevo al
replanteamiento de los objetivos de la sociedad, pensada mas como una
institucion puente que, ademas de proveer servicios especializados, aunque
basicos, permitiera alcanzar niveles de competitividad superiores, basada en una
vision emprendedora, guiada por una actitud innovadora derivada de la misma
experiencia de asociacion.

Es a partir de esta segunda etapa que la integradora se transforma de un
mecanismo de integracion, con una estrategia centrada en el abatimiento de
costos, a una institucion puente gestora de procesos de innovacion.

Las instituciones puente cumplen un papel compensatorio en los sistemas de
innovacion: éstos contribuyen al desarrollo de trayectorias tecnoldgicas, pero la
posibilidad de acuerdo entre los actores innovadores ocurre mediante la
intermediacion de las instituciones puente (Howells, 2006; Sapsed et. Al., 2007).
Su importancia radica en que se encargan de establecer y mantener las relaciones
entre actores del sistema; son organizaciones cuya labor es conectar
comunidades desconectadas de gente, organizaciones y recursos (Sapsed et. Al.,
2007).

De acuerdo con Sapsed et. Al., (2007), el papel de las instituciones puente se
aprecia cuando aparecen y se detectan oportunidades de desarrollo mediante
actividades de investigacion y desarrollo, o la configuracion de nuevas relaciones
sistémicas; la deteccidn de oportunidades y su aprovechamiento corre por cuenta
de estas instituciones en funcién de la inexperiencia y desinformacion que suelen
manifestar los emprendedores.

Obsérvese, de acuerdo con el cuadro 1, que el cambio de objetivos de la primera
a la segunda etapa lleva consigo un cambio estratégico: de formular,
primeramente, un proceso de fortalecimiento al interior de la integradora, mediante
definiciones genéricas derivadas del mismo marco normativo regulador de las
integradoras, se dio paso a un planteamiento estratégico mas activo en la
busqueda por tener una interlocucion mas activa y propositiva con el resto de los
actores sectoriales (tanto el gobierno como la academia), a fin de fortalecer los
procesos de innovacion y en el reconocimiento de actores externos como agentes
clave para el mejoramiento de la competitividad de las empresas. En este proceso,
tanto la creacion de una oferta de software, orientada por una politica de
certificacion de procesos, como la gestién de espacios de negociacion con actores
regionales, les han generado mejores condiciones de competencia y un capital
relacional capitalizable en beneficio de la asociacion.

Este cambio obedece a la capacidad de construir un ambiente interno basado en
el aprendizaje derivado, en un primer momento, de la adquisicién y asimilacion de
conocimiento proveido por el ambiente externo. El marco institucional, asi como el
alcance de la primera experiencia de asociacidon, generan un aprendizaje que da



pauta al diseno de una estrategia mas sofisticada con base en la capacidad de
transformacion y explotacién del conocimiento recopilado. En este sentido, la
capacidad de absorcién de las empresas germina a partir de mecanismos de
integracién social (Calighirou et. Al., 2004; Vega et. Al., 2008). Estos se basan en
las capacidades y vocacion de cada empresa y se diseminan al grupo, de manera
que se vuelven una practica por imitar.

Efectivamente, el paso de un objeto a otro en el caso estudiado, lleva consigo que,
de origen, la integradora fue concebida para cumplir las funciones administrativas
gue suelen ser una carga burocratica y econdmica poco sostenible para empresas
de tamafo reducido; como un pimer paso, por lo tanto, fue concebida como
mecanismo de integracion horizontal para el logro de la eficiencia colectiva
(Schmit, 1997; Schmitz y Nadvi, 1999). En el proceso de cambio su tendencia esta
orientada a complejizar sus actividades tanto al definir una politica de certificacion
de procesos en ingenieria de software en el estandar CMMI, para fortalecer
capacidades tecnoldgicas de las empresas, como al encargarse de la parte
comercial de las empresas asociadas, mediante el posicionamiento de Aportia
como marca mediante una oferta exportable. En este sentido, la nueva concepcion
de la integradora implica concebirla como parte de la cadena de valor mediante la
creacion y posicionamiento de una marca propia, para lo cual se han disefiado una
estructura y una forma de organizacion de las actividades conjuntas.

La integradora como institucion puente: estructura y organizacion

Actualmente la integradora se compone de 12 empresas pequefas dedicadas a la
produccion de software embebido, software administrativo, desarrollos a la
medida, desarrollos web, consultoria, multimedia y evaluacion de software. La
empresa mas longeva se cred en 1991 y las mas recientes en 2003.

Las 12 empresas tienen representacion en la Asamblea de Socios, maximo
organo de toma de decisiones (Articulo 16 del Reglamento de la Sociedad de
Aportia).

La administracion de la Asamblea recae sobre un Consejo de Administracion que
opera durante un afio y puede renovarse por un afio. Los miembros del Consejo
son un presidente, un secretario, un tesorero y cuatro vocales. El Consejo tiene las
siguientes responsabilidades (Articulo 4 del Reglamento de la Sociedad):

. Designar a los operativos del grupo

. Designar a los responsables de comisiones de trabajo

. Proponer a la asamblea proyectos, alianzas o reglamentos
. Acordar otras acciones benéficas para el grupo

Un Consejo Consultivo, compuesto por socios de la integradora y actores
representativos del sector software de Guadalajara —provenientes tanto del
gobierno del estado (directores del Consejo Estatal de Ciencia y Tecnologia de



Jalisco y del Instituto Jalisciense de Tecnologias de la Informaciéon) como de la
industria electrénica (Presidente de Camara Nacional de la Industria Electronica y
de Tecnologias de la Informacién, sede Occidente)—, fungen en la labor
consultiva, todos con derecho a voz, y a voto sélo los socios de la integradora.

La ejecucion de las actividades recae sobre los operativos de la asociacion.

La realizacion de los proyectos de desarrollo de software cumple con un
mecanismo estricto y obedece a criterios de equidad y madurez de capacidades.

Procedimiento para la asignacion de proyectos: alcances y limites de la
innovacion

Uno de los avances significativos en el proceso de formalizacién de procesos de
accion conjunta entre empresas es la creacidn de un procedimiento de asignacion
de proyectos. Este procedimiento tiene cabida cuando los proyectos se desarrollan
conjuntamente.

Los principios que guian la asignaciéon de proyectos se han pensado teniendo
como eje la necesidad de crear una oferta de valor que contribuya a incrementar la
competitividad de las empresas asociadas, con base tanto en su capacidad
tecnolégica, como en el fortalecimiento de los mecanismos de aprendizaje
conjunto. Como anteriormente se senald, la definicion de principios es
consecuencia de la formalizacion y, en esa medida, del establecimiento de reglas
explicitas formales favorecedoras de la intercomunicacién y la coordinaciéon. La
experiencia variada de las empresas, en un espacio neutral de intercambio de
experiencias y de negociacion, promueven la formulacion de reglas comunes.

La formalizaciéon contribuye, en este sentido, a la delimitacién tanto de la
capacidad de absorcion realizada, es decir, el tipo de conocimiento que es
transformado y explotado por estar en correspondencia con las capacidades de
las empresas, como de la capacidad de absorcion potencial, el tipo de
conocimiento adquirido y en proceso de asimilacién, pero en estado latente de
explotacion (Vega et. Al, 2008). Este hecho es significativo para las empresas de
la integradora toda vez que los principios de asignacion de proyectos se cifien al
reconocimiento de asimetrias, las que delimitan diferenciadamente capacidades
realizadas y potenciales entre firmas.

La asignacion de proyectos se cifie a los principios siguientes (Reglamento de
Asignacion de Proyectos):

* [nstitucionalidad. Incentivar el cumplimiento de los compromisos de los socios
de Aportia, asignando proyectos preferentemente a socios que estan al
corriente de sus obligaciones.

» Satisfaccion del cliente. Construir el prestigio de Aportia en atencién a la
asignacion de proyectos a las empresas en funcion de: 1) tener los recursos
humanos especializados, 2) considerar el mejor desempefio, 3) contar con las
mayores capacidades, conforme los requerimientos del cliente.



* FEquidad. Distribuir equitativamente los beneficios de los proyectos, asignando
proyectos preferentemente a empresas que hayan destinado la menor cantidad
de horas de desarrollo a proyectos derivados de la producciéon en comun y que
en ese momento no estén desarrollando otro proyecto.

Los principios dan pauta al procedimiento de asignacién de proyectos. Este cubre
cinco etapas, las cuales se describen a continuacion:

Etapa 1: Planteamiento y levantamiento de requisitos. Este levantamiento se
realiza a partir de la solicitud de un cliente y de las caracteristicas del proyecto.
Implica el llenado de una forma especial, mediante la cual el coordinador de
proyectos y los operativos de la integradora llenan un perfil de necesidades del
cliente.

Etapa 2: Preseleccion de socios. El cometido de esta etapa consiste en
configurar un equipo de trabajo en atencién a criterios de capacidad tecnoldgica y
compromiso moral y econémico con la integradora. De manera que en esta etapa
se elimina a los socios que:

* No cuentan con los recursos humanos especializados
» Hayan violado el Cédigo de Etica
* No estén al corriente en el pago de sus cuotas y aportaciones

Por medio de los tres criterios se busca satisfacer requerimientos de calidad y
eficiencia, pero también se pretende que contribuyan al fortalecimiento de los
vinculos entre socios, tanto por el aporte de conocimiento derivado del proyecto,
como por lo concerniente a la acumulacion del capital social implicado en la
asociacion.

Etapa 3: Formaciéon de equipos. Hay dos procedimientos para la formacion de
equipos, en atencion al grado de riesgo de los proyectos:

* Cuando los proyectos son calificados como de bajo riesgo, la asignaciéon se
realiza con base en el Principio de Equidad.

* Cuando los proyectos son calificados como de alto riesgo, la asignacion se
realiza con base en el Principio de Satisfaccion al cliente.

Esta etapa pareciera contener una contradiccion en si misma, en términos de las
opciones de acumulacién de capacidades de innovacion, dado que sugiere que en
proyectos de bajo riesgo la satisfaccion del cliente pasa a un segundo plano. El
razonamiento es el siguiente: el principio de equidad sefiala la asignacion de
proyectos a empresas que, preferentemente, hayan destinado la menor cantidad
de horas de desarrollo a otros proyectos; por discriminacidén, dado que existe otro
criterio de satisfaccion del cliente —regido por criterios de capacidades
tecnologicas de las empresas—, las empresas con menores capacidades son las



que tendran una menor cantidad de horas de desarrollo. Si el razonamiento es
correcto, es a estas empresas para las que aplicaria el principio de equidad.

Esta contradiccion deriva de la misma formalizacién. El sentido de equidad
reconoce en si que mientras para algunas firmas existen ciertas capacidades
realizadas, para otras adquieren un sentido potencial (Vega et. Al., 2008). Por lo
tanto, para estas otras tienden a ser, en todo caso, una brecha por subsanar en el
mediano plazo.

Con respecto a este punto, es cierto que entre empresas existen asimetrias y
algunas tienen mas capacidades que otras; sin embargo uno de los resultados de
la asociacion es que, en general, las empresas tienden a establecer su propia
politica de mejoramiento particularmente mediante la certificacion de procesos. En
ese sentido, las empresas con mayores capacidades son adoptadas como el
parametro a seguir dentro de la asociacion. De hecho, el criterio de satisfaccién al
cliente parece establecer una meta observable en términos del valor agregado que
las empresas son capaces de generar para un proyecto en particular.

Las firmas con mas capacidades se vuelven ejemplo del resto y, por lo tanto,
tienden a ser emuladas, aunque con mayor o menor éxito. Por lo tanto, el reto
para las que estan en desventaja es reducir la asimetria con respecto a las otras
sobre la base de conocimiento que poseen: esta base derivada de la asociacion
tenderia a “incrementar la habilidad de investigar, reconocer y representar un
problema asi como a asimilar y usar conocimiento nuevo para la solucién de
problemas” (Caloghirou, et. Al., 2004).

Etapa 4: Formalizacién. En esta etapa, el Coordinador de Proyectos presenta su
propuesta de asignacion a la Comision de Asignacion de Proyectos, quien
aprueba la propuesta.

Cuando un proyecto es clasificado como de muy alto riesgo cabe la posibilidad de
eliminar el proceso formal de asignacion y, por acuerdo de tres cuartas partes de
la Comision, asignarlo directamente a alguno(s) socio(s). Por supuesto que esta
etapa parte del reconocimiento de asimetrias entre asociados.

Luego de informar a los socios sobre la asignacion del proyecto, éstos pudieran
inconformarse con el proceso de asignacién, por la deteccion de alguna falla
durante el proceso. Este se revisa y la Comisién emite una opiniéon definitiva.

Etapa 5: Implementacién. El Comisionado de Asignacion de Proyectos convoca,
a las empresas seleccionadas, a una reunion de trabajo en la que se integra el
equipo y se verifica: 1) la disponibilidad e interés de los socios por participar en el
proyecto, 2) el compromiso de aportar una comision maxima de 10% del valor del
proyecto para la subsistencia de Aportia, 3) se informa a cada socio las horas
asignadas dentro del proyecto, 4) se establece la necesidad de coordinar acciones
para la concrecion del proyecto, 5) se confirma el compromiso de los socios de
proporcionar un programa detallado de trabajo para la realizacion del proyecto.

Por ultimo, el Comisionado comunica al cliente el equipo seleccionado para la
realizacion del proyecto y el Coordinador de Proyectos arregla una entrevista con
el cliente.



La elegibilidad de un proyecto para ser realizado por medio de la integradora se
realiza en atencion al compromiso social que adquieren las empresas para el
fortalecimiento de las capacidades de las empresas y de la imagen de la
integradora. En este caso se eligen proyectos:

. Como resultado de la actividad de promocién de Aportia, o de alguno
de los socios, siempre que éstos pidan colaborar en el desarrollo del
proyecto.

. Que al menos haya una empresa con los recursos humanos
especializados para ejecutar algunas de las areas del proyecto.

Esto es producto del consenso y la negociacién. En todo caso pretende que la
interaccion entre asociados se convierta en vehiculo de aprendizaje: las
empresas, concebidas como una coleccion de recursos y capacidades, y en la
consideracion de que pueden aprender, pero también compartir, difundir y crear
conocimiento nuevo, generan una nueva dinamica propia, pero también crean
canales de flujos de informacion (Caloghirou, et. Al., 2004).

Esta forma de estructurar y organizar el trabajo de la integradora ocurre en
reconocimiento de la existencia de un ambiente externo generador de incentivos y
espacios de actuacion institucionalizada para la innovacion.

2. Relacion de la integradora con el ambiente sectorial de la
industria de software de Guadalajara

En Guadalajara, la base de conocimiento de la industria del software esta
determinada por la acumulacion de capacidades tecnolégicas relacionadas con 1)
desarrollo de aplicaciones web y desarrollo multimedia; 2) desarrollo de soluciones
de negocio, integracién y marketing; 3) capacitacién y consultoria en sistemas de
calidad y 4) outsourcing (Centro del Software, 2008).

Esta base de conocimiento deriva parcialmente del aprendizaje acumulado del
cluster de la electrénica, presente en la zona metropolitana de Guadalajara desde
mediados de la década de los setenta. Este daria cierta orientacién a la creacién
de una actividad productora de software, la cual tendria como base el desarrollo
tecnolégico en materia de circuitos (integrados e impresos), hardware, redes y
servicios.

Por lo tanto, la aparicion de empresas desarrolladoras de software configura parte
del entramado productivo vinculado a la institucionalizacion de un sistema sectorial
de innovacion. La asociacion de empresas en integradoras de negocios juega un
papel importante en la construccion de capacidades. Una manifestacion de ello ha
sido la modificacion de los objetivos de la integradora, asi como estructuracion de
los procesos mediante los cuales se realizan los proyectos. Otra manifestacion es
verificable por la forma en que concibe su relacion con los actores del sector
software presenten en Guadalajara.



En el proceso de cambio de la integradora, la tendencia esta orientada a
complejizar sus actividades de manera que su nueva concepcién implica
concebirla como parte de la cadena de valor del desarrollo de software mediante
la creacidon y posicionamiento de una marca propia y en reconocimiento de un
conjunto de actores sectoriales que inciden en forma y magnitud diferentes en el
desarrollo de las empresas.

La apertura hacia otros actores sectoriales se fundamenta en el reconocimiento de
éstos como generadores de externalidades. El sentido de actuacion sistémica de
empresas con organismos externos tiene cabida en el contexto de la integracion
regional cuando se tiene interaccion con ellos (Todtling y Kaufmann, 2002). Son
esos actores los proveedores de un conocimiento enriquecedor de los procesos de
innovacion que una empresa aislada no contaria, aunque el impacto de cada uno
de ellos varia en funcién de la forma en que se estructuran las instituciones dentro
del sistema (Asheim e Isaksen, 2002; Padilla, 2008; Rees, 2004). En ese sentido,
el aprovechamiento de las externalidades también esta acotado por la trayectoria
de dependencia de las empresas, toda vez que ésta condiciona las capacidades
factibles de absorber tanto como las que permanecen en un estado potencial
(Teece y Pisano, 1998).

La forma en que se vincula Aportia con actores externos sefiala un uso
diferenciado de éstos, por una parte, en funcién del papel que juegan en el
sistema de innovacion vy, por la otra parte, en funcién de la capacidad de absorcion
de cada empresa asociada.

La integradora se forma por cuatro tipos de actor, diferenciados en funcién de la
relacion que mantienen con la empresa, segun se desprende de la informacion de
los articulos 6 al 9 del Reglamento de la Sociedad. Estos actores son:

. Empresas integrantes: Son las empresas socias de Aportia en gozo
de sus derechos y en cumplimiento de sus obligaciones.

. Usuarios externos: Son todas las empresas o personas que hacen
uso de servicios del grupo, cubriendo el pago respectivo. No tienen los
derechos de los integrantes.

. Aliados: Son personas, empresas, instituciones sin los derechos de
los integrantes, pero que tienen relacion formalizada por convenio y para
beneficio de ambas partes.

. Operativos: Son las personas que prestan servicios al grupo por un
puesto ocupado, remunerado y sometido a proceso de seleccion.

De manera que un primer nucleo de actores esta formado por los mismos socios;
pero se reconoce, asimismo, un ambiente externo proveedor de un conjunto de
activos que han tendido a dinamizar el crecimiento de la integradora y sus
asociadas.

En este sentido, la accién conjunta adquiere dos dimensiones: la primera, la
integracion horizontal, ejercida entre empresas integradas, y en las que el dialogo,



y el reconocimiento de capacidades tecnologicas y organizacionales contribuyen
en la definicion de mecanismos de participacién en proyectos de desarrollo de
software. La segunda dimension, en la que la acciéon conjunta se sustenta en la
vinculacion con actores ajenos a la integradora, pero con los cuales es posible
conjugar capacidades y de las que es posible acumular conocimiento nuevo.

La asociacion con actores externos, asimismo, sugiere que cada uno de ellos
aporta un valor especifico para la integracion; por lo tanto el proceso mismo de
configuracion de relaciones en red no es homogéneo en el sentido de que las
capacidades institucionales son diferenciadas y, por lo tanto, sus posibilidades de
articulacion varian. De acuerdo con Cimoli y Primi (2005), las instituciones
capaces de conformar redes virtuosas se caracterizan por: 1) capacidad de
desarrollar interrelaciones tecnolégicas, 2) capacidad de aprender colectivamente
a partir de las interrelaciones y 3) capacidad de producir a escala, de manera que
se consiga la reduccion de costos medios. Una red virtuosa, por lo tanto, esta
caracterizada, en un sentido, por la capacidad innovativa, de interaccion y por la
capacidad productiva; en otro sentido se caracteriza por la formacion de jerarquias
entre instituciones, en funcion de la “fuerza” con que se presentan las
caracteristicas senaladas por Cimoli y Primi.

Las relaciones de Aportia con actores externos, en este sentido, busca subsanar
carencias de informacion y formalizar acuerdos en atencion al impulso del
ambiente sectorial en el reconocimiento de que el aporte de cada actor es
diferenciado y util en un sentido particular. El reto para la integradora radica en
articular el conjunto de informaciones y concretarlo en un solo fin: la acumulacion
de capacidades tecnoldgicas y organizacionales para la innovacion.

En este sentido, las redes de innovacién se configuran para asegurarse soluciones
tanto tecnolégicas como econdmicas mediante el uso e intercambio del
conocimiento. Mediante las redes, los actores empresariales absorben las
externalidades del ambiente y las transforman en conocimiento explotable.

Una de las externalidades de las cuales se benefician los socios esta asociada al
enriquecimiento de su capital humano, que les ha llevado a desarrollar
capacidades de innovacion. En este sentido, es importante sefalar que los
empresarios socios, en su mayoria, tienen formacion de ingenieria en sistemas o
en carreras afines; de manera que buena dosis de los incentivos ambientales para
el crecimiento de la integradora no se han basado solo en la dotacion de recursos
técnicos para las empresas, sino del conocimiento asociado a las reglas
organizacionales y econémicas que dominan al sector software, resultantes del
aprendizaje consecuente con compartir y encarar problemas comunes: la
asociacion mediante una integradora de negocios, en este sentido, actua como
una forma de administrar la incertidumbre y generar mecanismos de aprendizaje.

En este proceso la intervencion de instituciones intermedias ha jugado un papel
importante, pues han sido éstas las que han contribuido en la conformacién de un
espacio de negociacion basado en la creacion de un cdédigo de comunicacion
comun. En este sentido, su contribucién va mas alla de crear esos espacios de
interlocucion, pues el disefo institucional de las intermediarias tiende a configurar
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cierta trayectoria organizacional y contribuye a imprimirle cierta dinamica a las
relaciones inter-empresariales.

En el dominio sobre ciertas habilidades empresariales ha tenido origen en la
provision de servicios generados por organizaciones puente. Por ejemplo, en la
aceleracion de negocios han jugado un papel importante CClJ-Integra y Visionaria,
empresas consultoras que han provisto de servicios para la definicion de la
estructura y las reglas operativas de la empresa, asi como de una metodologia de
aceleracion de negocios.

Otros actores institucionales como el sector empresarial dominado por la industria
electronica, por medio de Canieti Occidente, han generado los incentivos para
crear un sector productor de software que venga a acrecentar la cadena de valor
regional en las TIC, en aprovechamiento de las capacidades acumuladas en el
sector electrénico. En ese sentido es que CANIETI tiene un lugar dentro del
Consejo Consultivo de la Integradora y, si bien no tiene derecho a voto con
respecto a las decisiones de los socios, si tiene voz y provee de informacion de
primera mano. Las externalidades derivadas de la evolucion de la industria
electronica, por lo tanto, generan un conjunto de informaciones utiles para la
coevolucidn no sélo de la industria del software, sino del sector TIC en si.

Asimismo el gobierno del estado, a través de Coecytjal e ljalti, también miembros
del Consejo Consultivo, ha creado las condiciones institucionales para el
crecimiento de las empresas. Particularmente el gobierno del estado ha facilitado,
mediante el Centro del Software, la consolidacién de costos que, de otra manera,
restarian viabilidad financiera a empresas pequefias y medianas; asimismo,
mediante los programas de gobierno, Aportia ha puesto en marcha proyectos de
certificacion, comercializacion y desarrollo de productos. El uso de recursos
publicos por medio de Prosoft ha permitido el desarrollo de proyectos y la
ampliacion de actividades de las empresas. El marco regulador surgido de la
politica publica no solo es guia de las acciones de los empresarios, sino que la
participacion misma de los actores de gobierno en los 6rganos de decision de la
integradora ofrece una posibilidad de interlocucion que es, en si misma, un activo
importante en dos sentidos: porque permite a los hacedores de politica publica
tomar el pulso del disefio institucional y sus incentivos mediante su interlocucion
con empresarios y porque a los asociados le provee de informaciéon que favorece
la reduccion de la incertidumbre. En este sentido, la imbricacion de actores en
espacios de discusion y toma de decisiones es un aporte al ejercicio de la
gobernanza instituida para el fomento sectorial.

La vinculacion con el sector académico se ha vivido, principalmente, mediante la
vinculacioén con la Universidad de Guadalajara, institucion que ha desarrollado un
plan de mercadotecnia para Aportia, a partir del cual se crea la oferta de valor de
la empresa, y que estara incorporado en un plan de aceleracion de negocios que
se desarrolla con Visionaria.

El plan de aceleracion de negocios plantea la posibilidad de incursion de la
integradora en el mercado de Estados Unidos, mediante una alianza con la
Camara Hispana de Comercio de Austin (GAHCC, por sus siglas en inglés),
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organizacion que ha creado el concepto nextdooring, concepto mediante el cual la
Camara plantea la creacion de vinculos de negocios entre firmas regionalmente
mas cercanas que pares asiaticas de firmas establecidas en Estados Unidos.
Nextdooring hace referencia a la busqueda de opciones offshore para empresas
estadounidenses en México. La apuesta de las empresas mexicanas, en este caso
las integradas en Aportia, es generar una ventaja en costo y eficiencia. Los
beneficios que espera conseguirse son, por ejemplo, para una empresa
estadounidense, la reduccion de costos de desarrollo en 40%; mientras que las
firmas de Aportia obtendrian un crecimiento anual de entre 12 y 15% al afio (Hipp,
2008).

La vinculacion con el sector académico, si bien no generalizado al nivel de Aportia,
también se ha extendido mediante la integracion de iniciativas de algunas
empresas con instituciones educativas. Por ejemplo, una de las empresas realiza
investigacion y desarrollo para la creacion de sistemas embebidos en colaboracion
con el ITESO; una empresa mas se nutre del CINVESTAV para el desarrollo de
software para el sector salud. Aunque en general puede decirse que la experiencia
de vinculacion con la academia, para el conjunto de socios, es aun incipiente.

En sintesis, el aprovechamiento de actores institucionales insertados en diferentes
esferas de la actividad productiva ha dotado a Aportia de un cumulo de
capacidades que han tendido a favorecer el crecimiento de la empresa y sus
asociadas.

De la descripcion se desprende que el conocimiento se instaura como un bien no
rival que genera externalidades positivas, reguladas por mecanismos
institucionales basados en la construccion de un capital social articulado por la
confianza, asi como por arreglos institucionales contractuales formalizados como
condicion de aminorar el riesgo de actitudes oportunistas (Pozas, 2006). De
acuerdo con Pozas, ambos enfoques, aparentemente opuestos, son dos caras de
la misma moneda, pues conllevan costos de transaccion y contratacion, que son
objeto de calculo para la toma de decisiones de las empresas. La observacion es
importante en el sentido de que Aportia funciona como un mecanismo para la
accion conjunta; sin embargo, es importante considerar que cada empresa de las
asociadas atiende mercados particulares, sobre una base propia de capacidades y
en funcion de estrategias particulares. Es de esta manera que mientras algunas
empresas se vinculan mas con instituciones de educacioén superior, por ejemplo,
otras lo hacen en menor medida.

De manera que la decision respecto al camino a tomar depende de la valoracién
de los incentivos mas convenientes para cada empresa: si bien se ha tomado
como una politica general para las empresas socias la certificacion en procesos de
ingenieria y procesos de software, unas han emprendido el proceso, mientras
otras estan en el proceso.

Por lo tanto, la integracion ofrece otra vertiente: las instituciones se abocan a la
oferta de informaciéon para la reduccion de la incertidumbre y generar los
incentivos hacia la innovacion y la cooperacion. En este sentido las instituciones
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definen la frontera de su participacion, en funcién de sus propios intereses (Pozas,
2006), pero también en funcion de sus propias capacidades.

De manera que las observaciones previamente hechas, a partir de Cimoli y Primi
(2005) tiene una implicacion: la existencia de jerarquias supone que la capacidad
de los actores para articularse en la red no se distribuye simétricamente. Por lo
tanto la calidad de los vinculos que mantienen se puede calificar en término de la
cantidad de vinculos que concentran, los agentes con los cuales se vinculan y el
tipo de vinculacion que mantiene con esos agentes (Casalet y Gonzalez, 2005).

La innovacion es una actividad multifactorial y el conocimiento tiene diversas
fuentes, los actores del sistema de innovacion generan externalidades positivas
que benefician a las demas, en la medida que estén preparadas para beneficiarse
de la colaboracion: las empresas realizan actividades de produccion y de
investigacion y desarrollo, pero al mismo tiempo verifican como evolucionan las
demas; los centros publicos realizan investigacion cientifica y tecnoldgica y
producen conocimiento (como bien publico y como bien no rival); las instituciones
puente actuan como enlace y apoyo de la produccién; el gobierno define los
incentivos econdmicamente orientados para que las articulaciones sean efectivas.

La relaciéon de Aportia con actores diversos configura un sistema que opera con
arreglo a un conjunto de vinculos para la solucion de problemas comunes; estos
vinculos crean mecanismos de redes que operan en dos niveles: en el primero, los
agentes integrantes de la red aseguran soluciones; en el segundo, frente al
ambiente exterior las firmas forman un cuerpo sélido y capaz de negociar (Pozas,
2006). Esto es particularmente cierto para las empresas socias como
consecuencia de su interlocucidn con actores de la industria electronica y del
gobierno.

En este sentido, dos acotaciones deben hacerse a lo dicho: primera, la asociacidn
de Aportia con otras empresas fuera de la integradora misma es menor que entre
ellas; segunda, dentro de la misma integradora se observan asimetrias entre
empresas: unas con un crecimiento significativo y otras en estancamiento, por lo
que la asociacion por si misma no ha sido capaz de generar una sinergia
igualmente distributiva entre las empresas, tal como se ve en los principios que
guian la asignacién de proyectos, previamente sefialados.

Respecto al primer punto, si bien por una parte se ha sefalado cierta imbricacién
de Aportia con el ambiente regional, por otra parte también debe senalarse que las
empresas asociadas mantienen cierta dinamica, pero que no genera derramas
significativas con otras empresas del sector; es cierto que existen empresas
pequefias y que han visto a Aportia como un instrumento para favorecer su
crecimiento, pero en general el alcance horizontal (de asociacion con otras
empresas fuera) de la integradora es, preferentemente, limitado, segun se pudo
constatar durante la investigacion.

3. Conclusion
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La evolucion del objeto de Aportia exhibe un proceso de aprendizaje derivado del
reconocimiento, en lo externo, tanto de las posibilidades tecnolégicas como
comerciales que ofrece el sector software; y, en lo interno, de las capacidades que
han desarrollado las empresas. En este marco, la trayectoria tecnoldgica tiende a
definirse a partir de una politica de impulso a la certificacion de procesos e
ingenieria en CMMI.

La politica de certificacion se inserta en un mas amplio objetivo: el de posicionar a
Aportia como marca de exportacion.

En este sentido, la mediacion de instituciones puente, la integradora misma, ha
sido importante tanto por contribuir a sentar las bases del dialogo como por ayudar
en la codificacion de informaciones tacitas. La canalizacién de la incertidumbre
entre empresas, en el caso de la integradora, no se concibe por si mismo como
consecuencia de la asociacion, sino por la capacidad de mediacion de
instituciones intermedias para la deteccion de oportunidades y la compatibilizacion
de codigos, canalizados en mecanismos de asociacion. Es decir, aunque las
empresas tienden a compartir codigos comunes, existen informaciones de las que
es necesario hacer participes a actores exodgenos, pero capaces de traducirlas en
un codigo comun.

La manifestaciéon de esto son la protocolizacién de un Reglamento de la Sociedad
y de un Reglamento para Asignacion de Proyectos, mediante los cuales busca
darse forma y orden a las actividades conjuntas realizadas por las empresas
asociadas.

La creacion de ambos reglamentos ha sido un paso importante en la
institucionalizacion de practicas empresariales pues, si bien éstas buscaron ser
puestas en juego desde el origen de Aportia, en el entendido de que la asociacion
debia ser un factor de cohesion y beneficio mutuo, su formalizacion, la experiencia
y confianza acumulados con el tiempo, asi como la formacién de un capital
humano —capacidades empresariales— implica un proceso de institucionalizacion
de practicas con cierto grado de arraigo dentro del grupo y que se vuelven
necesario estandarizar, como condicion para codificar el conocimiento cuya fuente
es: 1) la experiencia propia de la asociacion, 2) la informacion creada y procesada
en cada proyecto, 3) la informacién que tiende a retroalimentar procesos y
establecer estandares orientados hacia la calidad.

De acuerdo con Vega et. Al (2008:396), la formalizacion de los mecanismos de
integracion social (dentro de la empresa y con otras) cumplen un papel de
gobierno de los procesos organizacionales; por lo tanto manifiesta la programacion
de comportamientos sustentados en reglas explicitas. La formalizacién, sefialan
los autores, crea una memoria organizacional; crean una escalada de rutinas en
los términos sefalados por Nelson (1991): lo que la empresa realiza
razonablemente bien se coordina con rutinas jerarquicas mas complejas y de
mayor envergadura.

En este sentido es que la formalizaciéon, derivada de un proceso de negociacion y
consenso, impulsa tanto el desarrollo de capacidades como una forma de
organizar la accion conjunta.
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Por su misma manera de formacién, la integradora de negocios realiza una
importante labor de intermediacion entre las instituciones del gobierno y
empresariales. Asi, si por una parte persigue el cumplimiento de funciones
comerciales de las empresas pequefas, por otra el modelo mismo de integracion
aporta el medio institucional y social que pudiera dar pauta a la construccién de un
capital social impulsor del aprendizaje.

Efectivamente, el modelo de formacion de integradoras supone que la
consecucion de cada etapa de formacién aporta un conocimiento mas profundo de
los socios tanto por la reflexién de cada asociado con respecto a su aportacion a
la sociedad, como del aprendizaje derivado de la observacion de experiencias de
los asociados.

Es en este sentido, la forma en que pequefias empresas participantes de sectores
de alta tecnologia afrontan el problema de la incertidumbre, intrinseco a la
dinamica tecnoldgica, es mediante la comunicacion derivada de la asociacion a
través de redes (Moensted, 2007). Las redes generan beneficios tanto de escala
como para la creacion de oportunidades emprendedoras, derivadas de la
asociacion. Aqui las redes funcionan como un instrumento para la generacion de
economia de escala, reduccién de la incertidumbre y administracién del riesgo.

Desde este punto de vista, el de las integradoras es un modelo de accion conjunta
para favorecer la eficiencia colectiva y construir complementariedades entre
Pymes. Busca mejorar la competitividad empresarial a través de la prestacion de
servicios especializados para sus socios, pero también ofrecer una imagen
exterior de uniformidad en la medida que ciertas decisiones resultan del consenso.
Por lo tanto la integradora, pensada como una instituciéon puente, tiene como
activo mas importante al capital relacional que posibilita crear los mecanismos y
espacios de interaccion, confianza y coordinacién entre actores. En funcién de su
capital relacional se articulan redes con un sustento econdmico y tecnoldgico
(Casalet, 2003). El alcance de las redes articuladas abarca tanto la interaccion
misma de las empresas, como la asociatividad con agentes externos a la
integradora aunque, como se ha mostrado, con éstos las interacciones suelen ser
menos frecuentes que entre empresas integradas.
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