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1 INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas, la Educacion Superior ha sufrido cambios significativos a nivel
mundial, derivados de grandes transformaciones dentro de las que se encuentran aspectos
como los procesos de internacionalizacién y globalizacién, que han incrementado la
competitividad de los programas y la movilidad académica. Ademas, cambios relacionados
con la masificacién de internet y el desarrollo de nuevas tecnologias ha generado nuevas
modalidades educativas relacionados con procesos de ensefanza y aprendizaje, asi como
nuevas modalidades de educacién en linea a bajos costos. Estos desarrollos, asi como los
acelerados cambios sociales, movilizados en gran medida por la pandemia global de
COVID 19, han impulsado grandes transformaciones en las formas en las cuales las
personas se comunican, interactian y por supuesto, aprenden.

Estos acelerados cambios y demandas sociales han obligado a las universidades a centrar
su atencion en innovar para adaptarse y dar solucion de los retos sociales, econémicos y
culturales. Para lograrlo, deben ser capaces de generar mecanismos para responder
dindmicamente, siendo su gestion esencial para el cumplimiento de su mision, visién y
objetivos organizacionales, ademas de asegurar su alta calidad. Para hacerlo, deben
reconocer su naturaleza como organizaciones basadas en el conocimiento y, por lo tanto,
en las que los activos intangibles juegan un papel preponderante en el desarrollo
organizacional.

Investigar y comprender las mejores practicas y estrategias de gestidon para las
organizaciones basadas en el conocimiento es fundamental para hacer frente a los desafios
actuales de naturaleza multidimensional, ya que una adecuada gestion permite optimizar
los recursos disponibles y potenciar el impacto educativo y social de las universidades al
mejorar los mecanismos que facilitan la creacion, retencion, aplicacion y transferencia del
conocimiento como su principal activo estratégico. De esta forma, se contribuye al
fortalecimiento de la educaciéon superior y a la creacion de un entorno mas innovador y
competitivo a nivel global.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
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De esta forma, para avanzar en mecanismos que faciliten a las universidades el desarrollo
de mejores modelos para su gestion, se debe tener en consideracion no solo que las
universidades son organizaciones basadas en el conocimiento, sino también que el
conocimiento se configura como un activo intangible. Adicionalmente, se deben considerar
que los activos intangibles son tipicamente gestionados por modelos de capital intelectual,
lo que pone en evidencia la importancia de que las universidades implementen mecanismos
0 modelos de gestién universitaria basados en el capital intelectual, ya que estas
instituciones consideran activos como los conocimientos, habilidades, experiencias y
relaciones que poseen los individuos y que pueden ser aplicados estratégicamente para
innovar, resolver problemas y adaptarse rapidamente a cambios en el entorno.

Las universidades El conocimiento

Son organizaciones Es un activo intangible
basadas en el

conocimiento

Los activos
intangibles
Puede aportar en la
mejora de la gestion
universitaria

Son gestionados a
través de modelos de
capital intelectual

Figura 1- Las universidades como organizaciones de conocimiento. Elaboracion propia.

Este trabajo de tesis doctoral aborda la gestién universitaria a partir de la comprensién del
capital intelectual, y pretende avanzar en la identificacion de los elementos que deber ser
considerados por estas instituciones, a partir de los cuales se propone un sistema
compuesto por ejes y actividades de gestién para cada uno de los componentes del capital
intelectual, aportando a los procesos de mejora continua y aseguramiento de la calidad de
las universidades.

Adicionalmente, presenta un diagndstico de la gestion universitaria en tres universidades
colombianas con caracteristicas diversas, basado en los ejes y actividades de gestién
propuestos en este mismo trabajo.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
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1.1 Justificacion

Los rapidos cambios sociales, culturales y tecnolégicos han introducido importantes retos
en la educacion, haciendo cada vez mas necesario innovar en mecanismos de ensefianza
y aprendizaje, permitiéndoles a las instituciones adaptarse de acuerdo con las necesidades
del entorno. En cuanto a la educacioén superior se refiere, las universidades deben dar
respuesta a estas necesidades a través de sus funciones misionales definidas como
docencia, investigacion y extension o proyeccion social (Avilés Fabila, 2009; Bogado de
Scheid & Fedoruk, 2011; Fabre Batista, 2005).

Las instituciones deben no solo comprender las nuevas formas como las personas
aprenden, sino también responder a las necesidades de un mercado laboral cada vez mas
dinamico, que demanda nuevos conocimientos, habilidades y destrezas de sus egresados.
En cuanto a la generacién y transferencia de nuevos conocimientos, las instituciones deben
ser capaces de desarrollar procesos de investigacion relevantes y contextuales, y generar
mecanismos que faciliten vincular a la universidad con la sociedad para contribuir al
desarrollo social, cultural y econémico de las comunidades.

Otra de las principales preocupaciones de las universidades, en especial en Latinoamérica,
esta relacionada con la sostenibilidad de las instituciones en el largo plazo, derivado de los
desafios econdmicos que pueden afectar su funcionamiento, calidad y estabilidad. Estos
desafios se relacionan con la reduccién del financiamiento publico destinado a la educacién
superior y la reduccion de la matricula en especial para universidades privadas, que ha
impactado el numero de estudiantes matriculados en programas de pregrado y posgrados.

Estos desafios han evidenciado la necesidad de explorar y desarrollar nuevas fuentes de
ingresos y de implementar estrategias de reduccion de costos en las instituciones. Estos
nuevos retos requieren de mecanismos de planificacion y administracion poco tradicionales
para el sector educativo, requiriendo de la incorporacién de nuevos procesos y formas de
gestion que han sido desarrollados ampliamente para el ambito empresarial, y que ahora
deben ser comprendidos y adoptados por las universidades de acuerdo con su naturaleza
y misién, incorporando innovaciones en aspectos como la gobernanza, las estructuras y los
procesos, que permitan avanzar hacia el logro de objetivos institucionales y la sostenibilidad
organizacional.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
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Asi mismo, el entorno cambiante exige que las instituciones avancen en el aseguramiento
de la calidad en las funciones sustantivas de las universidades, siendo necesario establecer
y ampliar sus ventajas competitivas, que les permita ser reconocidas por su calidad
académica, investigativa y su impacto social. Asi, las instituciones podran avanzar hacia
una sostenibilidad econdmica, sorteando los retos relacionados con la creciente
competencia en oferta de programas académicos, la ampliacién de programas educativos
ofrecidos por empresas a través de nuevas modalidades, y las limitaciones en los recursos
gubernamentales destinados para el sector educativo.

Teniendo en cuenta que las instituciones de educacién superior es garantizar la calidad en
sus actividades misionales para contribuir a la formacién de profesionales de excelencia a
través de la docencia, aportar a la generacién de nuevo conocimiento a través de la
investigacion y contribuir a la solucién de los problemas de la sociedad a través de la
extension, las instituciones deben establecer estrategias que fortalezcan estas actividades
misionales a través de la mejora en procesos de gestion que incentive la innovacion y la
mejora continua.

Uno de los principales aspectos a considerar en la implementacién de mecanismos de
mejora en la gestion, es que las universidades son reconocidas como organizaciones
intensivas en conocimiento, ademas de ser por su naturaleza, generadoras de este. De
acuerdo con Ficco (2020), el conocimiento se encuentra dentro de los elementos intangibles
que son fundamentales para la creacién de riqueza de las organizaciones y los cuales se
encuentran incluidos bajo la denominacion de capital intelectual. Al ser el conocimiento un
elemento fundamental de la actividad de las instituciones se debe comprender que, quienes
lo poseen, adquieren un papel protagonico dentro de la vida y el desempefio institucional,
por lo que el profesorado cumple un rol fundamental en los procesos de mejora de la calidad
institucional, siendo basica su adecuada gestién para asegurarla.

Dado que uno de los mayores activos de las universidades son las personas y los
conocimientos que ellas disponen, sus actuaciones son determinantes para garantizar la
calidad institucional. Estos conocimientos son considerados activos intangibles, cuya
medicion y gestidn se realiza tipicamente a través de modelos de capital intelectual y los
cuales suelen relacionarse con los conocimientos que generan y acumulan las
organizaciones. De acuerdo con la definicion que algunos autores como Bontis (1996, p.2),
“son aquellas cosas a las que normalmente no podemos ponerle precio, como la
experiencia, el conocimiento y la capacidad de aprendizaje organizacional de una
empresa”’. En otras palabras, las instituciones de educacion superior deben buscar
mecanismos para crear una cultura de excelencia en la que el profesorado y el personal
administrativo se comprometa a realizar aportes para el cumplimiento de los objetivos
institucionales, ademas de proponer y liderar iniciativas de docencia, investigacién y
extensién, asi como actividades de soporte administrativo.
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En este sentido, Edvinsson (1997, p.372) sefala que “el desafio consiste en gestionar el
proceso de desarrollo del capital intelectual para que se puedan mejorar las capacidades
de creacion de valor”. Segun Stewart (2010), para que un activo sea considerado como
capital intelectual, este debe poder ser utilizado para crear riqueza, por lo que las
universidades buscan que, a través de los conocimientos que poseen las personas, que
constituye el capital intelectual disponible, sea posible aportar al desarrollo organizacional
y generar activos para la organizacion, ademas de contribuir al crecimiento profesional de
las mismas personas.

De igual forma, Bontis (1996, p.1) estudia la relacion del capital intelectual con la
competitividad en el ambito empresarial, afirmando que “el éxito competitivo se basara
menos en cdmo se asignan estratégicamente los recursos fisicos y financieros, y mas en
como se gestiona estratégicamente el capital intelectual”. Para este mismo autor, el capital
intelectual se compone de capital humano, capital estructural y capital relacional, y los
define de la siguiente forma (Bontis, 1998):

e El capital humano es la capacidad colectiva de la organizacion para extraer las
mejores soluciones del conocimiento de sus recursos humanos. Es importante
porque es una fuente de innovacion y renovacién estratégica.

e El capital estructural incluye las rutinas y estructuras de la organizacion que
respaldan la busqueda de sus profesionales de un desempefio intelectual éptimo.
Un individuo puede tener un alto nivel intelectual, pero si la organizacion tiene
sistemas y procedimientos deficientes para aprovechar y potenciar sus acciones, el
capital intelectual general no alcanzara su maximo potencial. Una organizacién con
un capital estructural fuerte tendra una cultura de apoyo que permitira a los
profesionales probar, fallar, aprender y volver a intentarlo.

e El capital relacional se refiere a las relaciones de la organizacion o la red de
asociados y su satisfaccién y lealtad con la propia organizacién. Incluye
conocimiento de los canales de mercado, relaciones con clientes y proveedores,
asociaciones de la industria y una solida comprension de los impactos de las
politicas publicas gubernamentales.

Teniendo en cuenta que la competitividad en las instituciones de educacion superior esta
determinada por la mejora continua de la calidad en sus funciones misionales de docencia,
investigacion y extensién, es necesario destinar esfuerzos para promover el desarrollo
profesional de profesores y administrativos, facilitando mecanismos para adquirir, generar
y transmitir el conocimiento que poseen, y estructurar alternativas para la gestion
estratégica de su capital intelectual de acuerdo con las metas organizacionales y
estratégicas que se han planteado.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
18



Segun Arrieta-Reales y otros (2017), es necesario replantear las formas de gestién
universitaria a partir de los componentes del capital intelectual, estructurando modelos
particulares para este tipo de organizaciones. Asi mismo, el estudio de estos autores
enfatiza en la necesidad de que los directivos universitarios se comprometan con el
desarrollo de sistemas de gestion basados en el capital intelectual, que les permita contar
con herramientas que sustenten el crecimiento de las instituciones para poder dar respuesta
a situaciones de crisis que puedan presentarse. Ademas, el cuerpo directivo universitario
debe preocuparse por establecer un buen gobierno y una adecuada gestion, en donde se
incentive la produccién de conocimiento, con el objetivo de aportar a la solucién de las
principales problematicas que aquejan a la sociedad.

El desarrollo de sistemas de gestiéon basados en el capital intelectual debe tener como
proposito mejorar las capacidades de impactar la calidad de las instituciones a través del
fortalecimiento de los procesos de innovacion. De acuerdo con Gairin Sallan (1993, p.4), la
innovacion debe concebirse de una forma integral, por encima de la concepcion de estudios
sobre “capacidades innovadoras de las personas consideradas individualmente”. Esta
concepcion integral de los procesos de innovacion enfatiza en la necesidad de estructurar
programas para el desarrollo de las capacidades de las personas, el apoyo a los procesos
de aprendizaje continuo y la promocién una cultura de la colaboracion. Ademas, se requiere
definir mecanismos que promuevan la generacion de nuevos conocimientos, asi como
establecer estrategias para que estos sean apropiados y compartidos, impulsando el
desarrollo profesional y el desarrollo organizacional.

Lograr altos niveles de calidad es, sin duda, el mayor reto de las universidades, y aunque
el éxito de estas instituciones depende fundamentalmente de sus actividades de docencia
e investigacion, se requiere generar mecanismos para garantizar una adecuada gestion que
les permita potenciar sus actividades misionales. Por el contrario, una mala gestion puede
afectar el desarrollo de estas actividades, hasta llevar a las instituciones a su declive
(Shattock, 2010). Las instituciones, a través de su gobierno y gestion, deben preocuparse
por facilitar unos adecuados servicios de apoyo a las actividades académicas, incluyendo
un entorno académico y social, definiendo mecanismos que permitan que la comunidad
universitaria disfrute de buenas experiencias de ensefianza, aprendizaje e investigacion,
generando e inspirando su afecto y lealtad hacia la institucion.

Asi, el desarrollo de esta tesis doctoral se justifica en primer lugar en el plano cientifico,
dado que responde a una brecha en la literatura sobre modelos especificos de gestién
universitaria fundamentados en el capital intelectual. Aunque existen estudios que
reconocen la importancia de los activos intangibles en las organizaciones del conocimiento,
son escasos los trabajos que abordan de manera sistematica la identificacién de ejes y
actividades de gestion especificos para cada uno de los componentes del capital intelectual,
en el contexto de la educacion superior. Esta investigaciéon contribuye, por tanto, a la
construccion tedrica y empirica de un enfoque de gestion universitaria que integra
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conocimientos provenientes del management, la educacion y la economia del conocimiento,
aportando a la consolidacién de un campo interdisciplinar emergente.

En el plano profesional, esta tesis responde a la necesidad de fortalecer las capacidades
institucionales para una gestion estratégica mas coherente con la naturaleza de las
universidades como organizaciones intensivas en conocimiento. La identificacion y
estructuracion de practicas de gestion basadas en el capital intelectual constituye una
herramienta de alto valor para los equipos directivos, ya que permite tomar decisiones mas
informadas, alinear los recursos humanos y organizativos con los objetivos institucionales
y promover entornos de trabajo que valoren la innovacion, la colaboracion y la mejora
continua. Este enfoque representa un enfoque de gran utilidad ante los desafios actuales
como la sostenibilidad financiera de las instituciones, el aseguramiento de la calidad, la
cuarta revolucion industrial y la globalizacion de la educacion.

Desde una perspectiva educativa, el estudio se enmarca en la necesidad de transformar
los modelos de gestién para mejorar las condiciones en que se desarrollan las funciones
sustantivas universitarias: la docencia, la investigacion y la extension. La articulacion entre
la gestion y la mision institucional es fundamental para asegurar entornos académicos
donde el personal docente y administrativo cuente con los medios y las condiciones
necesarias para aportar significativamente al desarrollo de los estudiantes y al bienestar
social. En este sentido, proponer un modelo de gestibn que valore y gestione
adecuadamente el capital intelectual es también una estrategia para potenciar la formacién
integral, la produccién de conocimiento pertinente y la vinculacion efectiva con el entorno.

Finalmente, en el plano personal, la realizacion de este trabajo responde al compromiso de
contribuir, desde la practica y la investigacion, a la transformacién de la educacién superior
en América Latina. La experiencia acumulada en la gestion universitaria, especialmente en
procesos de fortalecimiento de capacidades para la investigacion, ha permitido identificar
de manera directa las tensiones, oportunidades y desafios que enfrentan las universidades
para responder a un entorno cada vez mas exigente. Esta tesis representa, por tanto, una
oportunidad para integrar la trayectoria profesional con una reflexion académica rigurosa,
orientada a generar conocimiento util, aplicable y éticamente comprometido con la mejora
de las instituciones de educacién superior.
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1.2 EIl problema objeto de estudio

En las ultimas décadas, se ha evidenciado la necesidad de que las universidades cuenten
con altos estandares de gestion, permitiéndoles alcanzar mayores niveles de eficiencia y
efectividad. Aunque la principal preocupacion se ha centrado en lograr una adecuada
administracion académica, ha surgido la necesidad de contar con modelos de gestion mas
complejos y adaptativos, incorporando aspectos como la planeacion estratégica, la mejora
de procesos y la rendicion de cuentas como elementos cruciales para el aseguramiento de
la calidad institucional.

Aunque la gestion organizacional ha sido ampliamente estudiada para empresas de
diversos sectores, se ha evidenciado la necesidad de generar modelos especificos de
gestién para instituciones educativas. Estos modelos deben contemplar la naturaleza y
caracteristicas de las universidades, reconociéndolas como organizaciones basadas en el
conocimiento que les permita avanzar en la definicion de estrategias que faciliten su
desarrollo y establezcan mecanismos para el aseguramiento de la calidad y la mejora
continua. Asi mismo deben considerar que el conocimiento es un activo intangible y este
tipo de activos tipicamente han sido medidos y gestionados a través de modelos de capital
intelectual. Asi, el reto es poder establecer modelos de gestién universitaria modernos,
estructurados, que respondan a la naturaleza de estas instituciones, basados en el capital
intelectual.

Aunque la comprensién y la medicion del capital intelectual en las organizaciones ha sido
objeto de amplio estudio a nivel internacional y existen multiples estudios sobre sus
diferentes componentes dentro de los que se destacan los trabajos de Bontis, (1998),
Edvinsson & Malone (1997), Nazari & Herremans (2007), Stewart (2003) y Sveiby (2018),
los estudios que se han desarrollado para la medicidn y gestion del capital intelectual, se
centran principalmente en la revisidn de sus componentes, pero no brindan un marco
metodoldgico que optimice su gestion orientada al desarrollo de procesos de innovacion y
mejora de la calidad. Adicionalmente, son limitados los estudios que buscan comprender,
analizar y gestionar el capital intelectual para el caso especifico de las universidades.

En cuanto a los estudios para la medicion y la gestion del capital intelectual, es importante
tener en cuenta que, segun Rivero y otros (2009), su medicion corresponde a dos enfoques:
enfoque contable y enfoque de gestién. El enfoque contable busca su presentacion en los
estados financieros de la organizacién, para poder asignarle un valor contable. Por su parte,

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
21



el enfoque de gestion busca la elaboracion de instrumentos que permitan medir y gestionar
los elementos que conforman el capital intelectual.

Dentro de los modelos de medicion del Capital Intelectual con enfoque de gestién, uno de
los principales referentes es el Skandia Natigator de Edvinsson (1997). A partir de este
modelo, Edvinsson & Malone (1997) presentan 120 indicadores divididos en las cinco areas
que componen su modelo (financiero, cliente, proceso, renovacion y desarrollo, y capital
humano). El modelo es uno de los precursores en las mediciones de tipo no financiero y
busca gestionar el capital intelectual para poder mejorar las capacidades de creaciéon de
valor.

También forma parte de los modelos con enfoque de gestion el “Technology Broker” de
Annie Brooking (1997). De acuerdo con Bontis (2001), Brooking define el Capital Intelectual
como la combinacion de activos de mercado, activos centrados en las personas, activos de
propiedad intelectual y activos de infraestructura. Otra contribucién es el modelo “Intelectus:
medicion y gestion del capital intelectual” actualizado por Bueno Campos y otros (2011),
que incorpora el capital humano, capital organizativo, capital tecnoldgico, capital negocio y
capital social. Aqui el capital organizativo y el capital tecnolégico conforman el capital
estructural, mientras que el capital negocio y el capital social conforman el capital relacional.

En cuanto a los estudios para la medicién y gestion del capital intelectual en instituciones
de educacion superior, consta que la mayoria se centran en modelos de medicién, como es
el caso del modelo para “La medicidn del capital intelectual en las Universidades. Un modelo
para potenciar su aportacion a la sociedad” de Rivero y otros (2009). Este modelo aporta
una metodologia para la medicion del capital intelectual y toma como componentes de
referencia el capital humano, estructural y relacional, e incluye el capital mercado como un
cuarto componente.

Otra propuesta es el modelo de gestion de capital intelectual de Perales (2017), que se
centra en el estudio de universidades venezolanas. Aunque el modelo contiene los
resultados de medicién para cada uno de los componentes del capital intelectual, definiendo
indicadores para el capital humano, capital estructural y capital relacional segun funciones
sustantivas de docencia, investigacion y extension, realmente no considera componentes
de gestion, estrategias de desarrollo, ni formas para su administracion.

Por otra parte, el modelo de cuadro de mando integral de Martin Casero y otros, (2010)
aplicado a universidades publicas espafiolas y que parte de los trabajos de Kaplan y Norton
(1992), se fija en la optimizacion de la gestion en las instituciones de educacion superior
incluyendo como componentes: lineas estratégicas, mapa estratégico de la universidad,
objetivos estratégicos por perspectiva (financiera, clientes, procesos y recursos), relaciones
causa-efecto entre objetivos, beneficios de una implantacion efectiva y metodologia
adaptada para su aplicacién. Adicionalmente se articula alrededor de cinco lineas
estratégicas: eficiencia econdmica, calidad, orientaciéon al cliente/usuario, relaciones
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universidad-empresa y convergencia y adaptacion al Espacio Europeo de Educacion
Superior. En este caso, aunque el modelo busca identificar aspectos para laimplementacién
de estrategias de optimizacion en las instituciones de educacion superior, realmente no
proporciona herramientas para la gestion efectiva de las instituciones.

Durante el proceso de indagacion sobre trabajos académicos realizados en este ambito, se
encontré que la gran mayoria de ellos tienen como propésito definir mecanismos para la
medicion del capital intelectual en las organizaciones. No obstante, no proliferan las
propuestas que aportan estrategias y herramientas orientadas a establecer mecanismos
que faciliten la creacién de valor a partir de la correcta gestién de sus activos intangibles.
Asi mismo, son limitados los trabajos que desarrollan marcos metodoldgicos estratégicos
relacionados con el desarrollo del capital humano con el propdsito de contribuir al desarrollo
organizacional (Torres Lima et al., 2008).

El desarrollo de modelos de gestion del capital intelectual permite a las organizaciones crear
y fortalecer ventajas competitivas a través de la innovacion de sus actividades, siendo clave
para la mejora de la calidad para las universidades. Sin embargo, en palabras de Axtle-Ortiz
& Acosta-Prado (Axtle-Ortiz & Acosta-Prado, 2017) “pocas veces las instituciones
educativas realizan el ejercicio de introspeccion para identificar qué componentes del
capital intelectual deben incrementar permanentemente para mantenerse competitivas y
cuales componentes han dejado de lado sin saber quiza que se tratan de ventajas
competitivas potenciales o poco explotadas”. En este sentido, se hace evidente la
necesidad de incorporar mecanismos basados en el capital intelectual en la gestion de las
universidades para poder aportar al aseguramiento de la calidad.

Asi, la incorporacion de procesos de gestidn del capital intelectual en la gestion universitaria
permitiria que las universidades aprovechen los conocimientos y capacidades del personal
para el desarrollo de actividades que impulsen la innovacién en el desarrollo de las
funciones misionales de docencia, investigacion y extension. En este sentido, el reto actual
que sera abordado en este trabajo es proponer mecanismos para la comprension y mejora
de la gestidén universitaria a partir del estudio del capital intelectual a través de la
identificacion de ejes de gestion sobre los cuales se definan y desarrollen actividades de
gestion para facilitar la creacion y el fortalecimiento de intangibles para cada componente
del capital intelectual.
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1.3 Preguntas de investigacion

Teniendo en cuenta que este trabajo de tesis doctoral pretende avanzar con la identificacién
de los elementos del capital intelectual que deben ser considerados para la gestidn
universitaria y posteriormente avanzar con la definicion de ejes y actividades de gestion
para cada uno de los componentes del capital intelectual. Una vez definido este sistema de
ejes y actividades de gestidn, se continua con el estudio en tres universidades colombianas,
en los que se espera conocer las principales necesidades de mejora en su gestién. Este
estudio a su vez permite avanzar en el refinamiento del sistema de gestidon para establecer
algunas pautas que contribuyan a la mejora institucional desde un enfoque del capital
intelectual, planteando las siguientes preguntas de investigacion:

e ;Qué elementos se deben considerar en la gestion de las universidades desde la
perspectiva de cada uno de los componentes del capital intelectual?

o ;Cuales ejes y actividades deben ser incluidos en un sistema para la gestion
universitaria basado en el capital intelectual?

e Cuadl es el estado de la gestion universitaria considerando las actividades de
gestion correspondientes a cada eje y componente del capital intelectual en las
universidades objeto de estudio?

A partir de estas preguntas de investigacion se avanzd con la definicion de los objetivos
general y especificos del trabajo de tesis doctoral.
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1.4 Objetivos de la investigacion

A partir de la definicion de las preguntas de investigacién y teniendo en cuenta que este
trabajo de tesis doctoral se centra en la importancia de una adecuada gestion universitaria
como base para la mejora continua y el aseguramiento de la calidad en las funciones
sustantivas de docencia, investigacion y extension, contemplando aspectos de eficiencia y
eficacia de los recursos, la importancia de la innovacion, el desarrollo organizacional y la
adaptabilidad para dar respuesta a los retos y las necesidades del entorno.

Asi, las universidades deben ser conscientes de que la mejora en la gestion universitaria
es clave para enfrentar los desafios actuales y futuros, asegurando que las instituciones
puedan cumplir con su mision de manera efectiva y sostenible. Una adecuada gestion
universitaria debe estar basada en el reconocimiento de las instituciones educativas como
organizaciones de conocimiento y, por lo tanto, debe contemplar mecanismos para la
gestion de sus activos intangibles, por lo que el presente trabajo de investigacién presenta
una propuesta de sistema de gestion basado en el capital intelectual.

A continuacion, se presentan los objetivos general y especificos, planteados en este trabajo
de tesis doctoral:

Objetivo general:

e Proponer un sistema para la mejora de la gestion universitaria compuesto por ejes
y actividades de gestion basado en el capital intelectual, avanzando con su estudio
en tres universidades colombianas.

Objetivos especificos:

¢ Identificar los principales elementos relacionados con el capital intelectual en la
gestion universitaria.

o Definir los ejes y las actividades de la gestion universitaria para cada uno de los
componentes del capital intelectual.

e Examinar la gestion universitaria basada en el capital intelectual en universidades
colombianas.

e Definir un sistema para la gestiéon universitaria basado en el capital intelectual.
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1.5 Fundamentos metodolégicos

Para la definicion del diseio metodolégico se tuvo en cuenta que el presente trabajo
configura una investigacion aplicada, que busca la comprension de la gestion universitaria
bajo un enfoque de capital intelectual, y que pretende aportar en su mejora a través de la
identificacion de ejes y actividades de gestidon basados en el capital intelectual y su estudio
en tres universidades colombianas. Asi mismo es importante tener en cuenta que los
métodos de investigacién facilitan el proceso cognitivo que aporta en la resolucion del
problema de gestion organizacional.

Para abordar el problema de estudio se parte de la identificacion de los elementos de la
gestion universitaria y su relacion con cada uno de los componentes del capital intelectual
(capital humano, capital estructural y capital relacional), para posteriormente avanzar con
la definicion de ejes y actividades de gestion. Este estudio se realiza a través de una
metodologia de teoria fundamentada, que permite construir categorias tedricas a partir de
los datos recolectados, identificar patrones en las practicas de gestién y desarrollar un
sistema conceptual que integre las actividades y ejes de gestion relevantes. Esta
aproximacion inductiva facilita una comprension profunda del fendémeno en contextos reales
y contribuye al desarrollo de un modelo tedrico que oriente la mejora de la gestion
universitaria desde un enfoque basado en el capital intelectual.

Durante la siguiente fase de este trabajo se avanza con el estudio de los ejes y las
actividades de gestidon identificados. Este estudio es realizado en tres universidades
colombianas con caracteristicas diversas. Al finalizar el estudio, se presenta la propuesta
de sistema compuesto por los ejes y las actividades de gestion.

El método de investigacion definido para este trabajo tiene dos caracteristicas
fundamentales. En primer lugar, se debe tener en cuenta que se ha definido un método
mixto con preponderancia cualitativa, ya que dado que es un campo de investigacién que
ha sido poco abordado desde la literatura, requiere una comprension amplia tanto del
capital intelectual como de la gestion universitaria para la definicion de ejes y actividades
de gestién. Esta preponderancia cualitativa nos permite posicionarnos en la gestién
universitaria a través de practicas interpretativas y naturalistas (Denzin & Lincoln, 2005),
para comprender e interpretar fendmenos de la gestidén universitaria en funcion del
significado de las mismas universidades y las personas que hacen parte de ellas, para
aportar en su transformacion.
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En segundo lugar, se trata de un disefio secuencial, ya que en el proceso investigativo se
requiere en primer lugar, la comprensién y definicion de los elementos que inciden en la
gestion universitaria a partir de los componentes del capital intelectual, para poder continuar
con la definicién de un sistema de ejes y actividades de gestion y la posterior indagacién a
través de instrumentos cualitativos y cuantitativos, que permitan conocer estado actual de
su gestion en las universidades sujeto de estudio. De esta forma se evidencia que la
recoleccion de informacién de tipo cuantitativo requiere un acercamiento previo de métodos
cualitativos (Rodriguez Gomez, 2009), caracteristico de este disefio secuencial.

Para el desarrollo del trabajo de tesis doctoral, se considera el estudio de casos para tres
universidades colombianas, las cuales cuentan con diversos estados de desarrollo
organizacional de acuerdo con el caracter publico o privado de las instituciones, y su
reconocimiento a través del posicionamiento en rankings internacionales. De esta forma se
conto con la participacion de las siguientes tres instituciones:

¢ Pontificia Universidad Javeriana, sede Bogota: de caracter privado.
¢ Universidad Tecnoldgica de Pereira: de caracter publico.
¢ Universidad de La Salle: de caracter privado.

Aunque estos casos configuran estudios de caso tipicos o representativos, se ha buscado
que las instituciones cuenten con caracteristicas diversas para poder contrastar sus
resultados y encontrar si la gestion del capital humano cuenta con caracteristicas diversas,
o si por el contrario cuentan con aspectos generales sin importar el tipo de institucion.

El estudio de caso multiple como metodologia de investigacion, permite recopilar y analizar
la evidencia existente a partir de un caso particular estudiado en profundidad y detallando
una serie de acontecimientos que, a diferencia de las ciencias naturales, no se realizan en
un laboratorio, sino a partir de relaciones en un contexto concreto y que permite acercarse
a teorias confiables, intentando realizar inferencias validas (Yacuzzi, 2005).

Para este trabajo de investigacion doctoral, el estudio de caso permite comprender la
gestion universitaria basada en el capital intelectual en las instituciones sujeto de estudio,
teniendo en consideracion los limitados estudios existentes en esta materia. De esta forma,
se busca realizar un aporte a la gestion universitaria a través del conocimiento practico y
concreto del capital intelectual teniendo en cuenta el contexto de las instituciones. Asi
mismo, el estudio se realiza bajo una perspectiva a través de la cual se puedan establecer
inferencias para ampliar el conocimiento en esta area de estudio, proponiendo un sistema
de ejes y actividades de gestion a partir de los componentes del capital intelectual.
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1.6 Consideraciones éticas de la investigacién

La presente investigacidon considera rigurosamente las implicaciones éticas asociadas a la
recoleccion de informacion en las tres universidades colombianas. Un aspecto fundamental
de estas consideraciones ha sido la garantia de confidencialidad de todos los participantes.
En las encuestas aplicadas a profesores y personal administrativo, ha evitado la solicitud
de nombres o cualquier otro dato personal identificable. Ademas, se les informé sobre el
propdsito del estudio.

Antes de iniciar la recopilacién de datos, se obtuvo la aprobacion del comité de ética de la
Pontificia Universidad Javeriana. Este aval fue aceptado por las otras dos instituciones: la
Universidad de la Salle y la Universidad Tecnolégica de Pereira. La metodologia mixta
utilizada ha combinado técnicas cualitativas y cuantitativas, siendo disefiada y ejecutada
con el mayor rigor, evitando cualquier forma de sesgo o manipulacién de la informacion.
Los resultados han sido presentados de manera objetiva y transparente, garantizando que
las conclusiones reflejen fielmente las evidencias obtenidas. Estas consideraciones éticas
no solo validan la calidad y credibilidad de la investigacion, sino que también demuestran
un profundo respeto por los derechos y el bienestar de todos los participantes involucrados.

Finalmente, el estudio incluyé la elaboracién y entrega de un informe especifico para cada
una de las universidades participantes, con el proposito de presentar los resultados
obtenidos y ofrecer recomendaciones orientadas a la mejora de su gestion institucional
desde el enfoque del capital intelectual. Esta accién reconoce y valora la participacion y
colaboracién de las instituciones en el proceso investigativo, en coherencia con un
compromiso ético basado en la reciprocidad y la utilidad practica del conocimiento
generado. Con ello, se busca apoyar a las universidades en sus esfuerzos por optimizar
sus practicas de gestién y contribuir a la mejora continua de su calidad, facilitando que los
hallazgos de la investigacion se traduzcan en transformaciones concretas y sostenibles en
sus dinamicas institucionales.
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1.7 Contenido y estructura de la tesis

La tesis se encuentra estructurada en cuatro capitulos principales, que permiten desarrollar
de forma progresiva los distintos componentes del estudio y dar cumplimiento a los
objetivos de investigacion propuestos. El Capitulo 1, correspondiente a la introduccion,
expone el contexto general en el que se enmarca la investigacién, asi como la pertinencia
y relevancia del tema abordado. En primer lugar, se presenta la justificacion del estudio, en
la cual se argumenta la importancia de comprender la gestién universitaria desde la
perspectiva del capital intelectual, dada la necesidad de fortalecer los procesos de toma de
decisiones en las instituciones de educaciéon superior a partir de la identificacion y
articulacion de sus activos intangibles.

Posteriormente, se formula el problema de investigacion, que da lugar a las preguntas
centrales que orientan el trabajo. También se especifican los objetivos general y especificos,
que estructuran tanto el marco teérico como el desarrollo metodoldgico. Este capitulo
incluye, ademas, una descripcion de los fundamentos metodolégicos de la investigacion,
en la que se detallan las decisiones epistemoldgicas y procedimentales adoptadas. Se
abordan igualmente las consideraciones éticas que guiaron el trabajo, asegurando la
transparencia, la voluntariedad y la confidencialidad en el tratamiento de la informacion.
Finalmente, se ofrece una explicacion sobre la organizacién y el contenido de la tesis,
orientando al lector sobre la logica interna del documento.

El Capitulo 2, correspondiente al Marco Tedrico, se divide en tres grandes apartados. El
primero examina el contexto de la educacion superior en Colombia, con especial énfasis en
la estructura del sistema, los mecanismos de aseguramiento de la calidad y los procesos
de acreditacion institucional, elementos que inciden directamente en la configuracién de
modelos de gestion. El segundo apartado se centra en el concepto de capital intelectual,
abordando sus origenes tedricos, sus componentes —capital humano, estructural y
relacional— y las formas en que estos pueden ser gestionados al interior de las
organizaciones, con especial énfasis en las universidades. Se exponen también las
implicaciones de la gestidon del capital intelectual para el fortalecimiento institucional. El
tercer apartado se dedica al analisis de la gobernanza universitaria, diferenciando los
conceptos de gobierno y gestion, y revisando aspectos clave como la estructura
organizacional, la estrategia institucional y la gestion de activos intangibles. El capitulo
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culmina con la propuesta tedrica de una gestion universitaria basada en el capital
intelectual, que sirve como fundamento para el disefio metodolégico del estudio.

El Capitulo 3, corresponde al Marco Aplicado, expone de manera detallada la metodologia
empleada en la investigacién, que se basa en un enfoque mixto de tipo cualitativo-
cuantitativo. Se describe la articulacion entre la teoria fundamentada y el estudio de caso
multiple, en tanto estrategias complementarias que permitieron generar categorias
emergentes y, al mismo tiempo, examinar la aplicacion del sistema en tres universidades
colombianas. Se especifica el disefio general del estudio, las fases que lo componen, los
métodos de recoleccion y analisis de la informacion, asi como los criterios de validez,
confiabilidad y rigor.

En la segunda parte de este capitulo se presentan los resultados obtenidos. Se identifican,
en primer lugar, los elementos, ejes y actividades de gestion relacionados con el capital
intelectual. Luego, se analizan las practicas de gestion observadas en las tres universidades
objeto de estudio, lo cual permite establecer puntos de convergencia y divergencia.
Finalmente, se propone un sistema de gestion universitaria basado en el capital intelectual,
estructurado en ejes y actividades que integran los componentes identificados en el analisis
empirico.

El Capitulo 4, titulado Discusién y conclusiones, esta orientado a integrar y reflexionar
criticamente sobre los resultados obtenidos, en relacién con los objetivos planteados. Se
presenta un resumen de los principales hallazgos para cada uno de los cuatro objetivos
especificos de la investigacion, permitiendo una lectura analitica de los avances logrados.
Adicionalmente se presentan los resultados cualitativos y cuantitativos para cada una de
las tres universidades, asi como un analisis comparativo entre las instituciones.

Enseguida, se exponen los aportes del trabajo, tanto a nivel tedrico como practico, y se
explicitan las contribuciones que esta tesis realiza al campo de estudio de la gestidn
universitaria y del capital intelectual. Finalmente, se sefialan las limitaciones del estudio,
reconociendo los factores metodoldgicos, contextuales y analiticos que pudieron restringir
su alcance, y se proponen lineas de investigacion futuras que permitan profundizar en los
temas abordados, ampliar la validez de los resultados y explorar nuevas perspectivas para
el desarrollo del campo.
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2 MARCO TEORICO

El marco tedrico de este trabajo de tesis doctoral tiene como propdésito facilitar un sustento
conceptual para abordar la gestion universitaria desde el enfoque del capital intelectual,
integrando los principales referentes normativos, conceptuales y contextuales que permiten
comprender los desafios que enfrentan las instituciones de educacién superior. Para ello,
se abordan tres nucleos tematicos: el contexto de la educacion superior en Colombia, el
concepto y componentes del capital intelectual, y los fundamentos de la gobernanza
universitaria.

En primer lugar, se examinan las particularidades del sistema de educacion superior en
Colombia, caracterizado por una marcada diversidad regional y una estructura institucional
descentralizada que influye en el funcionamiento del sistema educativo, econémico y social
del pais. Se describen los tipos de instituciones que lo componen, los criterios que deben
cumplir las instituciones de educacién superior (IES en adelante) para ser reconocidas
como universidades, y el marco normativo que regula el aseguramiento de la calidad.
Ademas, el capitulo presenta desafios importantes, como el bajo porcentaje de instituciones
con acreditacion de alta calidad y la limitada presencia en rankings internacionales, lo que
evidencia la necesidad de fortalecer sus capacidades de gestion para mejorar la calidad y
el posicionamiento del sistema.

El segundo capitulo aborda el capital intelectual, entendido como el conjunto de recursos
intangibles basados en el conocimiento que generan valor estratégico para las
organizaciones. Este capital se compone de tres elementos interdependientes: el capital
humano, que incluye conocimientos tacitos, habilidades y capacidades de las personas; el
capital estructural, que abarca procesos, sistemas, infraestructura y mecanismos de soporte
institucional; y el capital relacional, que comprende las relaciones internas y externas que
facilitan la colaboracion, la confianza y el intercambio de conocimiento. En el contexto de la
economia del conocimiento, la gestion estratégica del capital intelectual se considera un
factor clave para impulsar la innovacion, la competitividad y el desarrollo sostenible de las
organizaciones. En el ambito universitario, estos elementos tienen una gran relevancia,
siendo necesario identificar, medir y alinear dichos activos con la mision institucional para
mejorar el desempefio académico, investigativo y social.
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El tercer capitulo aborda la gobernanza universitaria, entendida como el conjunto de
estructuras, normas y procesos mediante los cuales se toman decisiones en las
universidades. Se analizan aspectos relacionados con el gobierno y la gestion universitaria,
asi como los enfoques de gestion de activos intangibles en funcién del capital intelectual.
En este sentido, se plantea la necesidad de consolidar modelos de gestion que consideren
los componentes del capital intelectual como elementos estratégicos, permitiendo una
articulacion eficaz entre los actores institucionales, la planificacion organizacional y la
mejora continua.

En conjunto, estos tres capitulos ofrecen los fundamentos tedricos necesarios para
comprender integralmente la gestidén universitaria basada en el capital intelectual, sirviendo
como base para el analisis empirico y para la formulacion de un modelo orientado a la
mejora de la calidad y la competitividad de las instituciones de educacion superior.
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2.1 La educacioén superior en Colombia

Dado que el desarrollo de este trabajo de tesis doctoral se realiza para universidades
colombianas, es importante delimitar el contexto que permita entender las particularidades
y dindmicas del sistema de educacion superior del pais. Por ello, se abordan a continuacién
algunas de las principales caracteristicas del sistema colombiano de educacién superior y
de la educacidén en américa latina, incluyendo aspectos vinculados con la calidad en las
universidades, los sistemas de aseguramiento de la calidad, los procesos de acreditacion
de alta calidad y por supuesto, la gestion universitaria.

Para abordar el analisis de la educacion superior en Colombia, es pertinente considerar los
principales desafios que enfrentan tanto los paises como las instituciones en el ambito
educativo. Para ello, a continuacion, se presentan las necesidades identificadas en el
informe sobre educacién superior en América Latina elaborado por el Centro
Interuniversitario de Desarrollo (Brunner et al., 2024). Este informe destaca como
principales necesidades:

e Laimportancia de la educacion a lo largo de la vida.

e La necesidad de incrementar la inversion en Ciencia, Tecnologia e Innovacion, que
promueva la investigacion orientada a contextos sociales, econémicos y culturales.

e La importancia de la garantia de la educacion inclusiva y de calidad, incluyendo la
educacion técnica y profesional.

e La promocion de la igualdad de género.

e La necesidad de avanzar en ofertas de formacion hibridas y en programas de
capacitacion y actualizacién en el lugar de trabajo.

e Importancia de fortalecer la educacion humanistica y las competencias
transversales.

¢ La necesidad de que las instituciones de educacién superior lideren los dinamicos
cambios que experimenta la sociedad, a través de la transformacién de los modelos
educativos y operativos.

Una de las principales caracteristicas que deben ser consideradas para entender la
educacion del pais, esta relacionada con la preponderancia de la actividad de docencia en
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las universidades de Latinoamérica, siendo reconocidas principalmente como instituciones
de transmision y certificacion de conocimiento. Adicionalmente, dadas las particularidades
del contexto latinoamericano, las instituciones han orientado sus actividades de docencia,
investigacion y extensién hacia aquellas con una importante vocacion social, por lo que
muchos de sus productos y aportes a la sociedad no necesariamente se encuentran
adecuadamente representados en rankings internacionales que miden la calidad de las
instituciones (Guaglianone, 2018).

Asi, la comprension de la educacion superior en Colombia debe considerar las
caracteristicas de la educacion en Latinoamérica, en donde uno de los principales aspectos
a considerar es que la region ha experimentado un aumento significativo en las ultimas
décadas tanto el en numero de estudiantes en pregrados y posgrados, como en el numero
de instituciones y programas académicos, asi como un incremento considerable en la
produccion cientifica.

Se debe mencionar que son pocos los estudios sobre gestion universitaria y en particular,
los que sobre esta materia se centran en el contexto latinoamericano. No obstante, un
estudio realizado sobre la direccién estratégica de las instituciones latinoamericanas
elaborado por Rodriguez-Ponce y Pedrajas-Rejas (Rodriguez-Ponce & Pedraja-Rejas,
2009), sefala que los procesos de gestion en instituciones iberoamericanas no son
rigurosos, teniendo dificultades para implementar estrategias que permitan a las
instituciones dar respuesta a las necesidades y desafios de la sociedad. En este mismo
sentido, Cisternas Irarrazabal (2021) afirma que las instituciones de la regién no han
respondido eficazmente a los desafios del entorno.

2.1.1 EIl Sistema Colombiano de Educacién Superior

A continuacién, se presentan algunas de las principales caracteristicas del pais y la
distribucion de IES a lo largo del territorio nacional, asi como de su sistema de educacién
superior, reparando en su normativa, el tipo de instituciones segun su titularidad (publicas
o privadas) y segun el tipo de instituciones existentes de acuerdo con los titulos otorgados.
Teniendo en cuenta que, para entender el sistema educativo colombiano es importante
comprender algunas particularidades del pais, especialmente en lo referente a sus
condiciones geograficas. A continuacion, se delimitan algunos rasgos generales v,
posteriormente, se presentan algunos aspectos relacionados con las instituciones, asi como
con los organismos de administracién y control nacionales.

En primer lugar, es importante comprender que Colombia es un pais de regiones, lo que
implica diferencias significativas con algunos otros paises de Latinoamérica en los cuales
la poblacién, la industria y la educacion estan centralizadas en una o dos ciudades capitales,
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mientras que en Colombia hay cinco ciudades que cuentan con mas de un millén de
habitantes en su territorio nacional, segun cifras del DANE (Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica, 2019).

De estas ciudades, Bogota es la capital del pais y alberga la mayor densidad poblacional
con alrededor de unos 8 millones de habitantes, seguida por Medellin (capital del
Departamento de Antioquia) con 2.5 millones, Cali (capital del Departamento de Valle del
Cauca) con 2.2 millones, Barranquilla (capital del Departamento del Atlantico) con 1.2
millones y Cartagena (Capital del Departamento de Bolivar) con 1 millén. Adicionalmente,
el pais tiene 27 municipios con mas de 200 mil habitantes distribuidos en 19 de sus 32
departamentos.

Es importante tener en cuenta que, aunque Bogota como capital del pais es la ciudad con
mayor numero de habitantes y también cuenta con un mayor producto interno bruto,
aportando cerca del 40% del PIB nacional (Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, 2019), las demas ciudades intermedias representan centros urbanos de
importancia para el pais, aportando el 60% del PIB, impactando la descentralizacion de la
industria, el comercio, la economia y, por supuesto, la educacion.

Segun el Sistema Nacional de Informacion de la Educacion Superior (SNIES, 2024), el 34%
de las instituciones de educacion superior del pais se encuentran en Bogota, el 14% en
Antioquia y el 1% en Valle del Cauca. El resto de los departamentos cuentan con menos
del 6% de estas instituciones, por lo que el acceso a la educacién superior es limitado en
otras regiones, siendo comun que los jovenes se trasladen a las ciudades principales para
cursar sus estudios universitarios.

La figura 1 muestra el numero de IES por Departamento del pais y, en ella, se puede
observar que 7 Departamentos, incluyendo a Bogota, disponen de mas de 10 IES, y otros
9 Departamentos contienen entre 5y 9 IES registradas.
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Figura 2 - IES en Colombia por Departamento. Elaboracion propia.

En cuanto al contexto normativo de la Educacion Superior en Colombia, este es regulado
por la Constitucién Politica, la Ley 30 de 1992 sobre Educacion Superior y la Ley 115 de
1994 o Ley General de Educaciéon. Esta reglamentacion establece que el servicio de
educacioén superior puede ser ofrecido tanto por el Estado como por entidades privadas,
existiendo instituciones publicas y privadas. De las 378 IES registradas en el SNIES en
2021, 118 de ellas, correspondiente al 31%, son de titularidad publica, mientras que 260
son de titularidad privada, correspondiente al 69%. Esta distribucién evidencia una
predominancia significativa del sector privado en la oferta de educacién superior del pais,

impactando en particular el acceso a la educacién para estudiantes de menores recursos,
derivado de los costos de matricula.

Igualmente, es importante considerar el tipo de instituciones de educacion superior
reconocidas por el gobierno nacional dentro del sistema de educacion superior del pais.
Segun el Ministerio de Educacién, estas instituciones se clasifican de acuerdo con su
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caracter académico en: instituciones técnicas profesionales, instituciones tecnoldgicas,
instituciones universitarias (también denominadas escuelas tecnoldgicas) y universidades.

El principal factor diferenciador del tipo de instituciones de educacién superior corresponde
a la clase de titulos que otorgan, dentro de los que se encuentran a nivel de pregrado los
programas técnicos profesionales, los programas tecnolégicos y los programas
profesionales, y a nivel de posgrado, las especializaciones técnicas profesionales, las
especializaciones tecnoldgicas, las especializaciones profesionales, las maestrias y los
doctorados.

En términos generales, los programas técnicos y tecnoldgicos se distinguen por ser unos
programas mas que tienen una menor duracién y que ofrecen una formacion altamente
especializada y practica. Adicionalmente estos programas tienen unos costos de matricula
significativamente mas bajos que los programas profesionales y ofrecidos por universidades
o instituciones universitarias. Para solicitar el ingreso a estos programas, los estudiantes
requieren haber finalizado la educacién basica secundaria, la cual corresponde a nueve
grados de estudios. Por su parte, para acceder a programas profesionales en instituciones
universitarias o universidades, se requiere contar con titulo de bachiller, lo que exige haber
cursado dos afos adicionales a la basica secundaria. Estos dos afos adicionales
corresponden a los estudios de media vocacional.

A continuacion, la figura 3 presenta los estudios requeridos para poder acceder a los
diferentes programas de educacion superior en Colombia.

Educacién basica
primaria

5 afios

Estudios requeridos para ingresar a estudios técnicosy
tecnoldgicos

Estudios requeridos para ingresar a estudios profesionales

Figura 3 - Niveles educativos y estudios requeridos para acceder a la educacion
superior en Colombia. Elaboracién propia.

Las instituciones universitarias, también denominadas escuelas tecnolégicas, pueden
ofrecer titulos profesionales de acuerdo con la Ley 30 (Ley 30 de 1992), estan facultadas
para adelantar programas de formacién en ocupaciones, programas de formacion
académica en profesiones o disciplinas, y programas de especializacion.
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Las Universidades, segun el articulo 19 de la Ley 30 de 1992 del Congreso de la republica,
deben acreditar “su desempefio con criterio de universalidad en las siguientes actividades:
la investigacion cientifica o tecnoldgica, la formacion académica en profesiones o
disciplinas, y la produccion, desarrollo y transmisiéon del conocimiento y de la cultura
universal y nacional’. Para que una Institucion sea catalogada y reconocida como
Universidad, debe cumplir con las tres funciones sustantivas de: docencia, investigacién y
extension (o proyeccion social). Este es el principal factor diferenciador entre universidad e
institucion universitaria. La triple funcion de la universidad no sélo esta definida para el caso
colombiano, sino que existe un amplio consenso internacional, tal y como también
constatan numerosas contribuciones en los distintos paises como, por ejemplo, Cuba
(Fabre Batista, 2005), Paraguay (Bogado de Scheid & Fedoruk, 2011) o México (Avilés
Fabila, 2009).

Al observar el numero total de instituciones de educacién superior registradas en Colombia,
se evidencia que las universidades representan un 37% vy las instituciones universitarias
otro 37%, siendo las instituciones con una mayor participacion sobre el total de IES
registradas en el pais, como se presenta en la figura 4. Esta figura ha sido elaborada a
partir de los datos disponibles en el Sistema Nacional de Informaciéon de la Educacion
Superior (SNIES, 2024).

Instituciéon Técnica
Profesional; 37; 10%

Universidad; 139;
37%

Institucién
Tecnoldgica; 60; 16%

Institucion
Universitaria/Escuela
Tecnoldgica; 142; 37%

Figura 4 - Instituciones de Educacion Superior segltin su caracter académico. Elaboracion propia.

Otro aspecto importante para tener en consideracién es que, de las 139 Universidades
registradas en el territorio nacional, se observa una mayor concentracion de estas
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instituciones en los principales departamentos del pais, encontrandose que 30 de ellas se
ubican en Bogota, 18 en Antioquia, 15 en Valle del Cauca y 10 en Santander. De esta forma
se evidencia que el 53% de estas instituciones estan concentradas en tan solo cuatro de
los treinta y dos departamentos.

Del total de IES registradas en el territorio nacional, el 63% corresponde a instituciones
enfocadas en la formacion técnica o tecnoldgica (no universitaria). Al respecto, cabe la pena
tener en consideracion que la creacion de la primera institucién tecnoldgica del pais data
de 1904, ano en el que se inaugurd la Escuela Central de Artes y Oficios de Bogota y que
seria reorganizada a través del Decreto 146 de 1905 (Congreso de la Republica, 1905).
Esta institucion se cred a partir de la necesidad de ofrecer educacion en artes y oficios a
nifos y nifias desplazados como consecuencia principalmente del conflicto armado en el
pais. Posteriormente en 1957 fue creado el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), con
el objetivo de aportar en la “formacion profesional a los trabajadores jévenes y adultos de
la industria, el comercio, la agricultura, la ganaderia y la mineria” (articulo 2, Congreso de
la Republica, 1957). A través de este decreto se buscaba llevar capacitacién técnica a
diferentes ciudades y poblaciones rurales, descentralizando el acceso a la educaciéon. En
la actualidad, el SENA es un organismo publico de orden nacional, con presencia en los 32
departamentos del pais. Solo el afo 2017, el SENA formé a 1.3 millones de personas,
quienes recibieron formacién titulada en modalidad presencial.

Durante las décadas de 1960 y 1970 y como consecuencia de los cambios demograficos y
la urbanizacién de Colombia, se incrementd la demanda de educacion superior, impulsando
la creacién de instituciones privadas que dieron origen a una amplia heterogeneidad en la
calidad de las IES del pais (Melo-Becerra et al., 2017). Este incremento de IES no ha sido
un tema particular para el caso colombiano, por lo que ha sido un tema debatido a nivel
internacional por la UNESCO en su conferencia mundial sobre educacién superior de 2009
(Lépez Segrera, 2012), en la cual se presentd informacion sobre la expansién masiva de
las matriculas de educacion superior a nivel mundial, la cual pasé de 92 millones en 1999
a 150.7 millones en 2007. Esta expansion se vio marcada por factores como la incapacidad
de los estados para financiar el crecimiento de las matriculas, el aumento de la educacion
superior privada, la emergencia de nuevos proveedores mayoritariamente ‘con animo de
lucro” y la importancia de la acreditacion para la garantia de la calidad y de los rankings,
entre otros (Lopez Segrera, 2012).

Cabe resaltar que el Sistema Colombiano de Educacion Superior es liderado por el
Ministerio de Educacion Nacional a través del Viceministerio de Educacion Superior, que
apoya la formulacion y adopcion de politicas, planes y programas relacionados con la
Educacion Superior del pais, ademas de desarrollar proyectos para la asistencia técnica en
cobertura, calidad, pertinencia y eficiencia. Igualmente, dentro de sus funciones se
encuentran el otorgamiento de autorizaciones para la creacion de programas académicos,
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el sistema de aseguramiento de la calidad de la Educacién Superior (incluyendo actividades
de evaluacion, certificacion y acreditacion), y los procesos de vigilancia y control.

Adicionalmente, la Ley 30 (Ley 30 de 1992, 1992) cre6 el Consejo Nacional de Educacion
Superior (CESU), como un “organismo del Gobierno Nacional vinculado al Ministerio de
Educacion Nacional, con funciones de coordinacion, planificacion, recomendacién y
asesoria”. Este consejo hace parte del Sistema Colombiano de Educacion Superior, al igual
que el Instituto Colombiano para el Fomento de la Educacion Superior (ICFES),
establecimiento publico del orden nacional, adscrito al Ministerio de Educacién Nacional,
que se constituye como centro de informacion y documentacion de la educacion superior,
siendo el responsable de la elaboracion de estudios e investigaciones sobre la educacion
en Colombia, ademas de ser el organismo responsable de realizar los exdmenes de estado
de los estudiantes.

Adicional a estos dos organismos, el Sistema Colombiano de Educaciéon Superior esta
constituido por el Consejo Nacional de Acreditacion (CNA), como responsable de adelantar
los procesos de acreditacion de programas e instituciones, y por la Comisién Nacional
Intersectorial de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion CONACES, que coordina y
orienta el aseguramiento de la calidad de la Educacion superior del Pais, asi como la
evaluacion del cumplimiento de los requisitos para la creacion de instituciones de educacion
superior, su transformacion y redefinicion (MEN, 2021). Estos dos organismos conforman
la base del sistema de aseguramiento de la calidad de la educacién superior de Colombia,
y fueron creados para incentivar los procesos de mejora continua de las instituciones
teniendo en cuenta la creciente oferta de instituciones privadas y su heterogeneidad en
cuanto a calidad se refiere.

Sin embargo, como lo presenta Lopez Segrera (2012), al ser la educacién superior un bien
publico, las IES tienen una funcién social al tener la responsabilidad publica de formar
ciudadanos que aporten en el desarrollo de las comunidades a través de la generacion de
conocimiento, la promocion de valores democraticos y éticos, y la contribucion a la equidad
social. Esto requiere que las instituciones implementen politicas y practicas que no solo se
enfoquen en la excelencia académica, sino también en la inclusion, la responsabilidad
social y el compromiso con el entorno local y global. De esta manera, las IES se convierten
en agentes clave para el progreso sostenible y la cohesién social, cumpliendo con su misién
de servir al bien comun y fomentar un desarrollo integral de la sociedad.

Para ello, es indispensable comprender las caracteristicas y condiciones especificas del
sistema educativo en cada pais. En el caso de Colombia, la educacién superior esta
marcada por una gran diversidad regional, una predominancia del sector privado en la oferta
educativa y un sistema normativo que define claramente los tipos de instituciones, sus
funciones y los titulos que pueden otorgar. Ademas, la concentracion de instituciones en las
principales ciudades del pais genera desafios importantes en términos de equidad y
acceso. Sumado a esto, la tradicion de docencia como funcidén principal en muchas
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universidades latinoamericanas y el escaso reconocimiento de sus aportes en rankings
internacionales, obliga a replantear la forma en que se valora y gestiona la calidad en el
contexto regional. En consecuencia, es necesario avanzar en el fortalecimiento de la
gestion institucional con una mirada integral, que considere tanto los factores normativos y
estructurales como los compromisos sociales y territoriales que asumen las instituciones de
educacioén superior en Colombia y en América Latina.

2.1.2 Los sistemas de aseguramiento de la calidad de la educacién superior

En términos generales, los sistemas de aseguramiento de la calidad de la educacién estan
orientados a la rendicion de cuentas de las instituciones ante la sociedad por el servicio que
prestan (MEN, 2021), por lo que organismos gubernamentales encargados de garantizar la
calidad de la educacion en cada pais, establecen politicas estatales y programas para su
aseguramiento. Ademas, estos sistemas buscan la mejora continua de las universidades
en sus funciones sustantivas de docencia, investigacion y extension (o proyeccion social),
para lo cual requieren movilizar procesos de cambio e innovacion en el desarrollo de estas
actividades.

En el caso particular de las instituciones latinoamericanas, los procesos de aseguramiento
de la calidad cobran una alta importancia debido a que su desarrollo se ha centrado
principalmente en las actividades de docencia (Goémez Arcila, 2015; Pulido Rocatagliata
& Espinoza Diaz, 2018) y han incluido procesos de investigacion y extension solamente
en las ultimas tres o cuatro décadas. Adicionalmente, desde la década de 1970 se ha visto
un incremento significativo de la demanda de los servicios educativos, razon por la cual los
gobiernos debieron afrontar una imposibilidad de ampliacién de los cupos en las
instituciones publicas, abriendo la posibilidad de que privados ofrecieran este servicio, lo
que genero un incremento significativo en el nimero de instituciones privadas, algunas de
las cuales no garantizaban estandares minimos de calidad. Frente a esta situacion, los
gobiernos debieron actuar y establecer legislaciones para buscar mejorar la calidad de las
instituciones y sus programas, a través de sistemas de aseguramiento de la calidad.

Por este motivo es importante comprender los mecanismos establecidos por los gobiernos
para el aseguramiento de la calidad, razén por la cual en este apartado destacamos algunas
de las caracteristicas de estos sistemas a nivel internacional, asi como los propios del caso
colombiano.

Asi, los sistemas de aseguramiento de la calidad de la educacién superior establecen la
relacién entre el concepto de calidad con los mecanismos para su medicién o evaluacion.
De acuerdo con Goémez Campos y Celis Giraldo (2009), existen dos vertientes principales
que son usadas para la medicién y evaluacion de la calidad de las instituciones de
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educacién superior. La primera hace referencia al cumplimiento de indicadores o
parametros sobre el funcionamiento de las instituciones y los programas académicos, que
se basa en procesos desarrollados para la prestacion de los servicios educativos. La
segunda se refiere a mediciones sobre los resultados y logros del proceso educativo a
través de evaluaciones de conocimientos de los estudiantes y egresados usando medidas
como examenes de conocimientos, estudios de empleabilidad o indicadores sobre
resultados en el desarrollo de actividades de investigacion y docencia. En esta vertiente se
encuentran mecanismos como listados y rankings nacionales e internacionales. A partir de
estas dos concepciones, algunos paises han establecido sus sistemas de aseguramiento
de la calidad que en muchas ocasiones incluyen elementos de las dos vertientes.

Adicionalmente, es importante tener en cuenta que los sistemas de aseguramiento de la
calidad deben contemplar dos componentes para su implementacion. El primero esta
relacionado con las politicas, normativas y programas estatales fijados por cada pais. El
segundo es el referente a los procesos internos que deben ser desarrollados por las
instituciones a partir de las politicas o0 marcos normativos estatales.

A nivel estatal, el aseguramiento de la calidad de la educacién superior tiene tres propdsitos
fundamentales de acuerdo con Rodriguez Aguirre y otros (2018). El primero es establecer
criterios o estandares minimos que deben ser cumplidos por las instituciones y los
programas académicos para poder operar y ofrecer sus servicios a la sociedad. El segundo
es certificar estandares de calidad que incluyan aspectos propios de la calidad de la
formacion ofrecida por los centros educativos, contemplando elementos organizacionales y
administrativos, asi como educativos y de formacién de sus estudiantes a través de sus
programas académicos de pregrado y posgrado. El tercero es estimular la mejora de las
organizaciones promoviendo la estructuracion de planes institucionales.

A nivel institucional, garantizar la calidad es una tarea compleja ya que se requiere
contemplar multiples dimensiones y actividades, tales como establecer y fijar estandares,
desarrollar metodologias y procedimientos de evaluacion de la calidad, capacitar al
personal en materia de aseguramiento de la calidad y acreditaciones de instituciones
educativas, y desarrollar procedimientos para el seguimiento y control posteriores a la
acreditacion, entre otras (Hadzhikoleva et al., 2020).

De acuerdo con el Ministerio de Educacion Nacional (MEN, 2021), la politica de calidad de
la educacion superior en Colombia gira alrededor de cuatro estrategias que buscan el
fortalecimiento de las instituciones educativas: i) consolidacion del sistema de
aseguramiento de la calidad, ii) implementacién de programas para el fomento de
competencias, iii) desarrollo profesional de los docentes y directivos, y iv) fomento de la
investigacion.

Particularmente, el sistema de aseguramiento de la calidad de la Educacion Superior en
Colombia integra, en primera instancia, indicadores de funcionamiento basados en

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
43



procesos a través de la obtencién del registro calificado de los programas académicos. Este
sistema establece los criterios minimos para su operacion, y procesos de acreditacion de
alta calidad que certifican estandares de calidad de las instituciones y los programas
académicos.

En segunda instancia, se contempla el analisis de resultados del proceso educativo a través
de exdmenes de egreso de estudiantes de pregrado realizados con las pruebas saber-pro,
e informacién del estado de los egresados a través del Observatorio Laboral para la
Educacion. En cuanto a la actividad de investigacion, esta se mide a través del ranking
nacional U-Sapiens, el cual es publicado semestralmente y tiene en cuenta tres variables:
i) revistas indexadas en el indice bibliografico nacional Publindex; ii) maestrias o doctorados
activos segun el Ministerio de Educacion Nacional; y iii) grupos de investigacion
categorizados por el Ministerio de Ciencias, Tecnologia e Innovacion (U-Sapiens, 2020).

Es importante mencionar que el sistema de aseguramiento de la calidad de la educacion
superior en Colombia fue estructurado a partir de la creacién de la Ley 30 de 1992, que dio
origen a los procesos de acreditacion de alta calidad en el afio 1993 y posteriormente la
implementacién del proceso de registros calificados de forma obligatoria para la creacion
de programas académicos a partir del afio 2003 (Gémez Campos & Celis Giraldo, 2009).
Sin embargo, al establecerse este sistema de registros calificados de forma posterior al
proceso de acreditacion de alta calidad, y ademas al ser este ultimo un proceso que puede
ser adoptado de forma voluntaria por las instituciones, se abrié paso a la creacion de
instituciones de cuestionable calidad académica.

De acuerdo con el Decreto 1075 de 2015, actualizado en el aino 2020 (Ministerio de
Educacion Nacional, 2020), el proceso para la obtencién de los registros calificados
contempla condiciones de calidad a nivel institucional y del programa académico y es
otorgado por siete anos. Este Decreto establece en el articulo 2.5.3.2.3.1.1. que “las
instituciones deberan cumplir con las siguientes condiciones de calidad de caracter
institucional: mecanismos de seleccion y evaluacion de estudiantes y profesores, estructura
administrativa y académica, cultura de la autoevaluacion, programa de egresados, modelo
de bienestar y recursos suficientes para garantizar el cumplimiento de sus metas”.

En lo referente a las condiciones de los programas académicos, de acuerdo con el mismo
Decreto 1075 de 2015, en el articulo 2.5.3.2.3.2.1. estos deben cumplir con: i) denominacion
(nombre del programa y coherencia con el plan de estudios y titulo otorgado), ii)
justificacion, aspectos curriculares, organizacion de actividades académicas y proceso
formativo, iii) investigacion, innovacién y/o creacion artistica y cultural, iv) relaciéon con el
sector externo, y v) profesores, medios educativos e infraestructura fisica y tecnoldgica.

A su vez, el sistema de aseguramiento de la calidad en Colombia incluye tres componentes:
informacioén, evaluacion y fomento (MEN, 2021). EI componente de informacion esta
integrado por cuatro sistemas que recogen informacién sobre:
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e |Instituciones y programas académicos ofrecidos por las instituciones, y que se
encuentran registrados en el Sistema Nacional de Informacion de Educacion
Superior (SNIES).

¢ Informacién laboral reportada ante el Observatorio Laboral para la Educacion, que
facilita el seguimiento permanente de los graduados de la Educacién Superior y
busca orientar las politicas de educacién, pertinencia y mejoramiento de la calidad
de los programas, asi como conocer sobre las decisiones de los estudiantes frente
a los estudios a seguir.

¢ Informacion sobre procesos de registros calificados de programas académicos a
través del Sistema de Informacion para el Aseguramiento de la Calidad (SACES).

e Informacion sobre desercion estudiantil a través del Sistema de Prevencion y
Analisis de la Desercién en las Instituciones de Educacion Superior (SPADIES), que
permite el seguimiento de cada estudiante para calcular el riesgo de desercién y
prevenirlo.

La informacién contenida en estos cuatro sistemas es utilizada adicionalmente como
insumo en los procesos de evaluacion para el otorgamiento de registros calificados y
acreditaciones de alta calidad de los programas y las instituciones a nivel nacional.

El componente de evaluacién esta compuesto por procesos en dos niveles: i) evaluaciones
de programas e instituciones vy ii) evaluaciones de estudiantes de las IES.

En cuanto a la evaluacién de programas académicos e instituciones educativas, esta debe
ser solicitada por las instituciones ente el Ministerio de Educacion Nacional para la
obtencién o renovacion de un registro calificado de un programa académico previo al inicio
de actividades, o para la acreditacion de instituciones o programas académicos posterior a
la entrada en operacién. Sin la obtencion del registro calificado, las IES no tienen
autorizacién para ofrecer un programa académico. Este proceso de evaluacién es realizado
por el MEN con la colaboracién de pares académicos y organismos asesores y tiene como
fundamento el documento de autoevaluacion institucional presentado al momento de
solicitar la respectiva evaluacion.

En lo referente a la evaluacion de estudiantes, esta se realiza a través de los Examenes de
Calidad de la Educacion Superior (ECAES), que fueron substituidos por la prueba SABER
PRO en el afno 2009. Estos examenes deben ser presentados por los estudiantes de
pregrado durante los ultimos semestres de sus estudios universitarios mediante un
esquema de evaluacion de competencias acumuladas. Estas pruebas buscan obtener
informacion sobre el desempefio de los estudiantes, asi como de los programas y las
universidades en las cuales cursaron sus estudios (MEN, 2021).
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Finalmente, el componente de fomento se relaciona con el apoyo que el Ministerio de
Educacion ofrece a las instituciones que han tenido inconvenientes con la obtencion de
registros calificados a través de asistencia técnica en los procesos de evaluacion, asi como
mediante el acompanamiento para la estructuracion de planes de mejora institucional y el
desarrollo de proyectos para la mejora de condiciones especificas como infraestructura,
investigacion y capacitacion docente. Adicionalmente, este componente de fomento
promueve la pertinencia de la oferta en los diferentes niveles de formacion o sus
modalidades (MEN, 2021).

En el proceso de rendicién de cuentas que las IES deben brindar ante la sociedad, se debe
considerar como fundamento un proceso interno de reflexion o autoevaluacion, incluyendo
aspectos tanto institucionales como aspectos particulares de los programas académicos
(Bautista et al., 2014). Este proceso debe establecer las bases para la definicion de un plan
de mejora que aporte a los sistemas de aseguramiento de la calidad de las instituciones y
que, a su vez, esté alineado con las politicas y programas estatales.

2.1.3 Los procesos de acreditacion de alta calidad en las Instituciones de
Educacion Superior

El sistema de aseguramiento de la calidad de la educacion superior en Colombia incluye
los procesos de acreditacién de alta calidad establecidos por el Ministerio de Educacién
Nacional. Estas acreditaciones pueden ser otorgadas en dos niveles: el primero hace
referencia a la acreditacion de programas académicos que puede solicitar cualquier
programa que tenga como minimo ocho afos desde la obtencion de su registro calificado,
y en segundo lugar se encuentra la acreditacion de instituciones que puede solicitarse
siempre y cuando la institucion cuente con, por lo menos, un programa académico
acreditado por cada Facultad.

Las politicas y lineamientos establecidos por el Ministerio de Educacion Nacional en materia
de calidad buscan que las IES cumplan con los estandares establecidos desde la creaciéon
de los programas hasta la obtencién de acreditaciones de alta calidad. La creacion de
programas académicos es autorizada por el Ministerio de Educacién (MEN, 2021) a través
de la obtencién del respectivo registro calificado, que se otorga una vez se demuestra el
cumplimiento de condiciones institucionales y condiciones especificas del programa de
estudio, siendo verificadas por el Viceministerio de Educacion Superior y por la Comision
Nacional Intersectorial para el Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Superior
(CONACES). Adicionalmente, las IES y los programas académicos pueden optar por
acreditaciones de alta calidad, concedidas por el Ministerio de Educacion Nacional a través
del CNA (Consejo Nacional de Acreditacion).
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Las acreditaciones establecidas por el Ministerio de Educacién Nacional otorgan un
reconocimiento a las instituciones, pero no brindan un ranking o escala ordinal con el fin de
establecer una lista comparativa de la calidad de las instituciones. Adicionalmente, las
acreditaciones son otorgadas por periodos de 4, 6, 8 0 10 afios, y al finalizar dicho periodo,
se debe renovar la acreditacion iniciando un nuevo proceso ante el MEN. Es importante
tener en cuenta que este sistema de acreditaciéon da cuenta de la calidad de las instituciones
a través de indicadores sobre su funcionamiento y el de sus programas académicos, y esta
fundamentado en procesos.

Estos procesos de acreditacion de alta calidad pretenden promover procesos de mejora
continua a través del fortalecimiento de procesos de autoevaluacion de las instituciones y
sus programas, impulsando procesos de autorregulacién de programas e instituciones. Los
lineamientos de acreditacion en alta calidad tanto de instituciones como de programas
académicos estan definidos en el acuerdo 02 de 2020 del CESU (Consejo Nacional de
Educacion Superior - CESU, 2020), y se componen de:

e Factores, definidos como los aspectos que deben ser tenidos en cuenta para el logro
de los objetivos institucionales.

e Caracteristicas, que son los elementos que describen cada factor.

e Aspectos para evaluar, compuestos por elementos que permiten conocer y medir
las caracteristicas conforme la informacién cuantitativa y cualitativa de la institucion
y de los programas académicos.

Los factores y caracteristicas son definidos por el Consejo Nacional de Acreditacion y el
CESU, mientras que los aspectos a evaluar son presentados por cada institucion
dependiendo de su naturaleza, las actividades y los procesos que desarrolla y que deben
identificarse en el proceso de autoevaluacion.

Las Tablas 1y 2 sintetizan los factores y caracteristicas definidos en el Acuerdo 02 de 2020
del Consejo Nacional de Educacion Superior (2020) para la acreditacién de programas
académicos y la acreditacion de las IES. Esta tabla ha sido elaborada a partir de la
informacion del CESU (2000).
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Tabla 1 - Factores y caracteristicas para la acreditacion de programas académicos en Colombia.
Elaboracion propia a partir de SNIES (2024).

FACTORES

CARACTERISTICAS

Proyecto Educativo del
Programa e ldentidad
Institucional

Proyecto educativo del programa
Relevancia académica y pertinencia social del programa
académico.

Estudiantes

Participacion en actividades de formacion integral
Orientacion y seguimiento a estudiantes
Capacidad de trabajo autbnomo

Reglamento estudiantil y politica académica
Estimulos y apoyos para estudiantes

Profesores

Seleccion, vinculacion y permanencia

Estatuto profesoral

Numero, dedicacion, nivel de formacion y experiencia
Desarrollo profesoral

Estimulos a la trayectoria profesoral

Produccién, pertinencia, utilizacion e impacto de material
docente

Remuneracion por méritos

Evaluacion de profesores

Egresados

Seguimiento de los egresados
Impacto de los egresados en el medio social y académico

Aspectos Académicos y
Resultados de Aprendizaje

Integralidad de los aspectos curriculares

Flexibilidad de los aspectos curriculares
Interdisciplinariedad

Estrategias pedagdgicas

Sistema de evaluacién de estudiantes

Resultados de aprendizaje

Competencias

Evaluacién y autorregulacion del programa académico
Vinculacién e interaccién social

Permanencia y Graduacion

Politicas, estrategias y estructura para la permanencia y la
graduacién

Caracterizacion de estudiantes y sistema de alertas
tempranas

Ajustes a los aspectos curriculares

Mecanismos de seleccion

Interaccion con el Entorno
Nacional e Internacional

Insercion del programa en contextos académicos
nacionales e internacionales
Relaciones externas de profesores y estudiantes
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Habilidades comunicativas en una segunda lengua

Aportes de la
Investigacion, la
Innovacion, el Desarrollo
Tecnoldgico y la Creacion,
Asociados al Programa
Académico

Formacioén para la investigacion, desarrollo tecnolégico, la

innovacion y la creacion

Compromiso con la investigacién, desarrollo tecnolégico, la

innovacién y la creacion

Bienestar de la Comunidad
Académica del Programa

Programas y servicios
Participacién y seguimiento

Medios Educativos y
Ambientes de Aprendizaje

Estrategias y recursos de apoyo a profesores
Estrategias y recursos de apoyo a estudiantes
Recursos bibliograficos y de informacién

Organizacién,
Administracion y
Financiacion del Programa
Académico

Organizacion y administracion

Direccién y gestion

Sistemas de comunicacién e informacion
Estudiantes y capacidad institucional

Financiacion del programa académico
Aseguramiento de la alta calidad y mejora continua

Recursos Fisicos y
Tecnoldgicos

Recursos de infraestructura fisica y tecnoldgica
Recursos informaticos y de comunicacion

Tabla 2. Factores y caracteristicas para la acreditacion de IES en Colombia. Elaboracion propia a

partir de SNIES (2024).

FACTORES CARACTERISTICAS

Coherencia y pertinencia de la mision

Identidad Institucional

Orientaciones y estrategias del proyecto educativo

institucional o lo que haga sus veces
Formacion integral y construccion de identidad

Gobierno Institucional y
Transparencia

Buen gobierno y maximo organo de gobierno
Relacion con grupos de interés
Rendicion de cuentas

Administracion y gestiéon

Desarrollo, Gestiéon y Procesos de comunicacién
Sostenibilidad Capacidad de gestion
Institucional Recursos de apoyo académico

Infraestructura fisica y tecnolégica
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Recursos y gestién financiera

Cultura de la autoevaluacion

Procesos de autorregulacion

Sistema interno de aseguramiento de la calidad
Evaluacién de directivas, profesores y personal
administrativo

Componentes formativos

Componentes pedagdgicos y de evaluacién
Componente de interaccion y relevancia social
Procesos de creacion, modificacion y ampliacion de
programas académicos

Mejoramiento Continuo
y Autorregulacién

Estructura y Procesos
Académicos

Aportes de la
Investigacion, la
Innovacion, el
Desarrollo Tecnoldgico y
la Creacion al Entorno

Formacién para la investigacion, creacion e innovacion
Investigacién, desarrollo tecnoldgico, innovacion y creacion
Institucion y entorno

Impacto cultural y artistico

Insercidn de la institucion en contextos académicos
nacionales e internacionales
Relaciones externas de profesores y estudiantes
Bienestar Institucional Estructura y funcionamiento del bienestar institucional
Derechos y deberes de los profesores
Planta profesoral
Trayectoria profesoral
Desarrollo profesoral
Interaccion académica de los profesores
Derechos y deberes de los estudiantes
Admision y permanencia de estudiantes
Estimulos y apoyos para estudiantes
Seguimiento a egresados
Egresados y programas académicos
Relacion de los egresados con la institucion

Visibilidad Nacional e
Internacional

Comunidad de
Profesores

Comunidad de
Estudiantes

Comunidad de
Egresados

Los factores y caracteristicas para la acreditacion de instituciones y programas deben ser
tenidos en cuenta por parte de las IES que deciden iniciar un proceso de acreditacion de
alta calidad y tienen como objetivo generar un proceso de reflexion y autoevaluacion en dos
niveles: el primero relacionado con las capacidades para el cumplimiento de sus funciones
misionales, identificadas en factores como estudiantes, profesores, aspectos académicos y
resultados de aprendizaje, interaccion con el entorno, y aportes de la investigacion. El
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segundo en relacion con los factores relativos a las fortalezas de gobierno y administracion,
tales como proyecto educativo e identidad institucional, bienestar de la comunidad,
aspectos financieros, recursos fisicos y tecnolégicos.

De esta forma, los procesos de acreditacion de alta calidad promueven y reconocen las
dinamicas para la mejora de la calidad, contribuyendo a la definicién de metas de desarrollo
institucional y de programas de estudio (Consejo Nacional de Acreditacién, 2013), a partir
de mecanismos para el fortalecimiento de procesos de autoevaluacion que resultan
esenciales para afianzar la autonomia universitaria y, en consecuencia, garantizar a la
sociedad que los programas académicos cumplen con altos estandares de calidad.

2.1.4 La calidad en las Instituciones de Educacion Superior en Colombia

La calidad en las IES en Colombia es medida y controlada a nivel nacional a través de las
politicas y directrices establecidas por el Ministerio de Educacion Nacional y por el sistema
de aseguramiento de la calidad de la Educacion Superior, que establece el sistema de
acreditaciones de alta calidad, tal y como se presentd en el apartado anterior. A nivel
internacional, las universidades suelen ser evaluadas a través de rankings, los cuales
buscan establecer una escala ordinal basada en indicadores de calidad que incluyen
principalmente aspectos de docencia e investigacion. En esta seccion se presenta el estado
actual de las IES colombianas, a través del estado de las instituciones segun las
acreditaciones otorgadas por el Ministerio de Educacion Nacional, y posteriormente se
abordan algunos de los principales aspectos para tener en cuenta en rankings
internacionales, asi como un comparativo de las universidades colombianas respecto a
otros paises de la region.

Para agosto de 2024, existen 367 IES registradas en el SNIES, de las cuales 131 cuentan
con acreditacion de alta calidad por parte del Ministerio de Educacion Nacional, es decir un
36% del total de instituciones, de las que 105 son Universidades. Sin embargo, 236 IES no
cuentan con acreditacion de alta calidad, lo que corresponde al 64% de las instituciones del
pais.

En la Figura 5 se presenta la informacién de las instituciones acreditadas y no acreditadas
de acuerdo con su caracter académico (Institucion Técnica Profesional, Institucion
Tecnolégica, Institucion Universitaria y Universidad). Esta figura fue elaborada a partir de
los datos registrados en el SNIES (2024), y refleja la brecha existente entre las
Universidades, de las cuales el 56% se encuentran acreditadas, en comparacién con los
demas tipos de instituciones en las que la proporcion de aquellas acreditadas es
significativamente baja.
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Figura 5. Instituciones acreditadas y no acreditadas en Colombia. Elaboracion propia a partir de
SNIES (2024).

Otro importante aspecto que debe ser analizado se relaciona con el nimero de instituciones
acreditadas y no acreditadas a partir de su caracter académico vy titularidad. La figura 6
evidencia que, aunque existe un importante numero de Universidades privadas acreditadas
(64), para Instituciones Técnicas Profesionales, Instituciones Tecnolégicas e Instituciones
Universitarias el numero de instituciones publicas (también denominadas oficiales) y
privadas acreditadas es significativamente bajo por lo que no deja de preocupar la baja tasa
de acreditacion de instituciones en el pais, siendo necesario emprender acciones que
faciliten la implementacion de planes de mejora continua en las IES.
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Figura 6. Instituciones acreditadas y no acreditadas. Elaboracion propia a partir de SNIES
(2024).

Para comparar la calidad de las instituciones colombianas con las de otros paises de la
region, es comun recurrir a rankings internacionales. De acuerdo con Johnes (2018), estos
rankings generalmente son construidos por editoriales comerciales y presentan listas de
instituciones a modo de clasificaciones que incluyen diversos indicadores cuantitativos.

Uno de los principales aspectos que deben ser considerados al estudiar los rankings
internacionales es que estos estan orientados a la medicion de universidades, ya que
incluyen indicadores relacionados con actividades principalmente de investigacion, asi
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como de impacto social, por lo que instituciones universitarias y técnicas que no desarrollen
estas actividades no quedaran clasificados en estos sistemas.

Las clasificaciones de los rankings internacionales presentan el desempefio relativo de las
universidades y suelen dirigirse a un publico general, dentro del que se encuentran,
principalmente: i) estudiantes, quienes buscan informacién para la definicion de sus
destinos educativos, ii) personal académico, quienes pueden estar interesados en la
busqueda de plazas laborales o en socios estratégicos con quienes puedan desarrollar
actividades académicas, iii) directivos universitarios, quienes suelen buscar informacién
para mantenerse al tanto de sus instituciones pares y para definir estrategias y planes de
mejora de sus propias universidades y programas, y iv) organismos gubernamentales para
definir mecanismos de cesion de recursos publicos, entre otros.

Adicionalmente, los rankings ofrecen informes sobre la calidad relativa de las instituciones
y pueden dar orientaciones sobre los sistemas educativos de los diferentes paises
(Bekhradnia, 2016). Aunque estos rankings cada vez son mas consultados y brindan
informacion facil de encontrar y analizar, cabe senalar que presentan informacion
estandarizada y pueden dejar algunos aspectos importantes y particulares de las
instituciones fuera de observacién. Para el caso colombiano, al ser un pais de regiones, en
el que las instituciones educativas deben atender necesidades de poblaciones rurales que
en muchos casos se encuentran en situacion de vulnerabilidad, estos rankings pueden dejar
sin observar algunas caracteristicas que priorizan aspectos necesarios para atender las
necesidades especificas de estas poblaciones o regiones, y que permiten ofrecer una
educacién de calidad atendiendo a necesidades contextuales.

A nivel internacional existen rankings como Times Higher Education (THE), que presenta el
ranking en alianza con Thomson Reuters, QS World University Ranking de Quacquarelli
Symonds, y The Academic Ranking of World Universities (ARWU), también conocido como
el Ranking de Shanghai. Estos tres son los rankings de Universidades mas conocidos y
consultados a nivel mundial.

Adicional a estos rankings, también se encuentra el Universitas 21, sin embargo, este no
proporciona una clasificacion por institucion, sino que evalua y clasifica los sistemas de
educacion superior de distintos paises. Universitas 21 se enfoca en medir las condiciones
generales que permiten a las instituciones de educacién superior contribuir al desarrollo
economico y cultural de sus paises, ofreciendo una perspectiva mas amplia del rendimiento
educativo a nivel nacional.

Este ranking fue elaborado por investigadores del Melbourne Institute: Applied Economic &
Social Research de la Universidad de Melbourne y evalua 24 medidas en cuatro areas
clave: recursos, entorno, conectividad y resultados, permitiendo asi una vision detallada de
los sistemas de educacion superior en 50 paises. Ademas, el ranking incluye estimaciones
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del desempeino de los paises en relacion con su nivel de PIB per capita, facilitando
comparaciones entre naciones en etapas similares de desarrollo.

Es importante considerar que algunos paises han empezado a adoptar rankings y
mediciones a nivel nacional, adicionales a los rankings internacionales. En el caso
colombiano existe el U-Sapiens, que clasifica a las Universidades del pais teniendo como
base indicadores compuestos fundamentalmente por aspectos relacionados con la
actividad de investigacion. En cuanto a las mediciones relacionadas con las actividades de
docencia, en el pais se presenta un informe semestral que incluye los mejores puntajes
obtenidos por los estudiantes de pregrado en los examenes de egreso por areas de
conocimiento.

A continuacion, se presentan los resultados de universidades colombianas vy
latinoamericanas en el ranking QS y el ranking Times Higher Education. Estos dos rankings
cuentan con una mayor presencia de universidades colombianas y latinoamericanas,
mientras que el ranking de Shanghai esta conformado principalmente por universidades de
paises desarrollados.

En el ranking mundial de QS (2021), Colombia cuenta con tres universidades entre las 500
mejores a nivel internacional, ubicandose de la siguiente forma: Universidad de los Andes
en la posicion 227, Universidad Nacional de Colombia, en la posicion 259 y la Universidad
Javeriana, en la posicién 426. Entre las 500 mejores Universidades de este ranking se
encuentran 20 universidades latinoamericanas pertenecientes a los siguientes paises:
Argentina (5), Brasil (5), Colombia (3), México (2), Chile (2), Uruguay (1) y Peru (1). Los
demas paises de Latinoamérica no cuentan con Universidades en este listado.

En la Figura 7 se presenta el listado de Universidades por pais, incluyendo el lugar ocupado
en el ranking. Esta figura fue elaborada a partir de la informacion presentada por QS (2021).

Figura 7. Universidades Latinoamericanas en el ranking QS 500 por pais. Elaboracién propia a partir
de QS (2021).
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En el ranking Times Higher Education (THE), Colombia cuenta con dos Universidades entre
las 1.000 incluidas en el listado a nivel mundial: la Universidad Javeriana, ubicada en el
rango de 401-500, y la Universidad de los Andes, en el rango 601-800. En este ranking
figuran 26 universidades latinoamericanas: 12 de Brasil, 7 de Chile, 3 de México, 2 de
Colombia y 2 de Peru.

[ Colombia [ Chile [ Brasil [l Pert [l México

Figura 8. Universidades Latinoamericanas en el ranking THE 1.000 por pais. Elaboraciéon propia a
partir de THE (2021).

En términos generales se observa que las IES colombianas, en comparacion con otras
instituciones de Latinoamérica, ocupan un lugar intermedio en los rankings internacionales,
por debajo de paises como Brasil y Chile. Sin embargo, el pais cuenta con Universidades
con importante reconocimiento en la regién, por lo que estudiantes de paises como Peru,
Ecuador, Panama y Venezuela, ademas de algunos paises centroamericanos, suelen
buscar instituciones colombianas como destino educativo.

Al analizar la calidad de las IES en Colombia, y pese a que existen instituciones de alta
calidad y reconocidas a nivel regional por la calidad de sus programas, no deja de preocupar
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el bajo numero de IES acreditadas por el Ministerio de Educacién Nacional, asi como el
reducido numero de instituciones presentes en rankings internacionales.

Para lograr una mejora en la calidad de las IES del pais, se deben implementar acciones
tanto a nivel nacional como a nivel de la gestion de las instituciones que permitan avanzar
hacia procesos de mejora continua. Para ello, seria necesario seguir las recomendaciones
presentadas por el informe de la OCDE de 2016 sobre la calidad de la educacion en
Colombia (OCDE, 2016):

o Ampliar el acceso y mejorar la equidad: haciendo especial énfasis en el acceso a
mecanismos de apoyo Yy financiacién para estudiantes que lo requieran,
especialmente aquellos pertenecientes a las regiones mas apartadas. Ademas, el
informe enfatiza en la necesidad de prestar especial atencion a temas de desercion
estudiantil originada, entre otros, por fallas en la informacién que permite a los
estudiantes tomar decisiones acertadas en la eleccién de programas académicos y
la preparacion académica de forma previa a su ingreso al Sistema de Educacion
Superior.

e Garantizar la calidad y la pertinencia: resaltando de forma especial la necesidad de
mejorar el sistema de aseguramiento de la calidad, combinando los procesos de
registro calificado y acreditaciones. Ademas, se destaca la importancia de mejorar
la pertinencia de la educacion, articulando las necesidades del sector empresarial,
las realidades del mercado laboral y la oferta de Educacion Superior y de fortalecer
una cultura de mejora institucional y académica, elevando los estandares
establecidos a nivel nacional para el otorgamiento de registros calificados y
nivelando la calidad de las instituciones técnicas y tecnoldgicas a través del
establecimiento de parametros especificos para la acreditacién de este tipo de
programas.

e Fortalecer la gestion y la financiacion: creando rutas de aprendizaje mas claras y
articuladas entre la educacién técnica y la educacién profesional, estructurando un
modelo de financiacion basado en el desempefio y la calidad de las instituciones,
para lo cual es fundamental una mayor transparencia y rendicién de cuentas.

En resumen, se observa que en el pais existe una gran preocupacién por la calidad de las
instituciones de educacién superior a la vez que se evidencia una importante brecha entre
instituciones, donde un minimo porcentaje de las universidades tienen un reconocimiento a
nivel internacional y donde preocupa de especial forma la calidad de las instituciones
técnicas y tecnoldgicas. Aunque el sistema de aseguramiento de la calidad del pais ha sido
estructurado integrando componentes importantes para la medicion y fortalecimiento de la
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calidad de las instituciones, en la realidad existe un importante trabajo por adelantar, que
evidencia la necesidad de incrementar el nUmero de |IES acreditadas.

2.1.5 A modo de sintesis

Este capitulo presenta los principales aspectos que influyen en el sistema y en la calidad
de la educacién del pais, abordando en primera instancia algunos rasgos que lo diferencian,
en especial considerando aspectos relacionados con su diversidad regional, donde el
comercio, la economia y, por supuesto, la educacion, se encuentran descentralizados.

También, se han destacado algunas consideraciones importantes del sistema de educacién
superior del pais, el tipo de instituciones que lo conforman y las caracteristicas necesarias
para que una IES pueda ser catalogada como universidad siendo estas: el tipo de titulo que
pueden expedir y el cumplimiento de las tres funciones sustantivas de docencia,
investigacion y extension (o proyeccién social).

En cuanto a los sistemas de aseguramiento de la calidad de la educacién a nivel
internacional, sobresale su orientacion hacia la rendicidon de cuentas de las instituciones
ante la sociedad por el servicio que prestan. Estos sistemas incluyen dos componentes: el
primero a nivel gubernamental que busca establecer criterios o estandares minimos que
deben ser cumplidos para poder operar (que corresponde a la obtencion del registro
calificado para el caso colombiano), ademas de certificar estandares de calidad (que
corresponde a la obtencion de acreditaciones de alta calidad en Colombia). El segundo
componente corresponde a un nivel institucional e incluye los procesos internos que deben
ser desarrollados a partir de las politicas estatales y que se basan en la reflexion y la
autoevaluacion e incluye la definicion de estimulos que promuevas la mejora de las
instituciones a través de la estructuraciéon de planes institucionales.

Es importante resaltar que, en Colombia, el sistema de aseguramiento de la calidad de la
Educacion Superior esta conformado por tres elementos basicos de acuerdo con el MEN,
(2021):

e Informacion contenida en los sistemas del Ministerio.

e Evaluacién realizada a las IES para la obtencion de registros calificados y
acreditaciones de alta calidad y evaluaciones aplicadas a los estudiantes a través
de pruebas al finalizar sus estudios de pregrado.

e Actividades de fomento que incluye apoyos otorgados a IES que no logran la
obtencion de registros calificados.
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El sistema de aseguramiento de la calidad de la educacion en Colombia establecié los
procesos de registros calificados para la creacion de programas académicos y
acreditaciones de alta calidad, que son otorgados por el Ministerio de Educacién Nacional.
Las acreditaciones son otorgadas por solicitud de las IES ante el Ministerio, a partir de un
proceso de autoevaluacion que contempla factores y caracteristicas de la institucion para
el cumplimiento de sus funciones misionales de docencia, investigacion y extensién (o
proyeccion social), ademas de las fortalezas relativas al gobierno y la administracion de las
IES.

En cuanto a la calidad de las instituciones de educacion superior en Colombia, pocas
universidades del pais estan presentes en rankings internacionales como Times Higher
Education (con 2 instituciones) y QS (con 3 instituciones). Estas universidades presentes
en los rankings gozan de un amplio reconocimiento en la regién por su calidad. Sin
embargo, preocupa el bajo porcentaje de IES que cuentan con acreditacion de alta calidad,
ya de las 367 |IES registradas en el SNIES, unicamente 131 cuentan con acreditacion de
alta calidad por parte del Ministerio de Educacion Nacional, es decir un 36% del total de
instituciones.

Teniendo en cuenta el bajo porcentaje de IES que cuentan con acreditacion de alta calidad
y el bajo numero de universidades que figuran en rankings internacionales, se hace
evidente la necesidad de avanzar en la definicibn de estrategias que les permitan
desarrollar mecanismos para la mejora de la calidad.
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2.2 Capital intelectual

Esta tesis doctoral aborda el estudio de la gestion universitaria a partir del capital intelectual
y es este abordaje el que hace imprescindible comprender que las universidades son
organizaciones basadas en el conocimiento y el conocimiento configura un activo intangible
que debe ser gestionado adecuadamente para asegurar el éxito y crear valor. Este concepto
de creacion de valor, que para el caso de las universidades se relaciona con el
aseguramiento de la calidad y la mejora continua de sus funciones sustantivas, debe
incorporar como un aspecto fundamental los factores intangibles que, por su naturaleza, no
pueden ser medidos Unicamente en términos monetarios.

Es asi como para las organizaciones, el reto consiste en identificar las fuentes de
conocimiento y avanzar en su gestién para que este conocimiento genere valor y beneficios.
De acuerdo con Vega Falcon (2017), el capital fisico-financiero que fue fundamental para
el desarrollo de la era industrial ya no es suficiente para garantizar la competitividad de las
organizaciones y su excelencia organizacional, por lo que el capital intelectual cada vez
cobra una mayor importancia y las organizaciones deben enfocar mas esfuerzos para poder
identificar sus recursos intelectuales, definiendo mecanismos que les permitan
conservarlos, compartirlos y utilizarlos para poder generar mayores beneficios para la
organizacion y para las personas que la conforman.

Por este motivo, las organizaciones han avanzado hacia sistemas menos tradicionales de
gestion, con el objetivo de lograr mecanismos que les permita fortalecer sus capacidades
para la creacion de valor a través de la mejora organizacional. Estos sistemas requieren
contemplar no solamente aspectos relacionados con la contabilidad de las organizaciones,
sino que deben incorporar aspectos relacionados con el conocimiento organizacional, los
procesos internos, las relaciones con los actores estratégicos y sus estructuras
organizacionales (Skoog, 2003). De esta forma, la incorporacién de mecanismos de gestion
basados en el capital intelectual permite integrar aspectos no financieros en los procesos
de creacion de valor, impactando los resultados financieros de las organizaciones.

El capital intelectual, entendido como el conjunto de conocimientos, habilidades y relaciones
que residen en una organizacion, juega un papel fundamental para la creacién de valor al
facilitar mecanismos de gestién, configurandose como la base sobre la cual se construye
su capacidad para innovar, generar conocimiento, y adaptarse a los cambios del entorno.
Una gestion eficiente del capital intelectual permite a las universidades no solo mejorar su

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
60



rendimiento en las actividades de docencia, investigacion y extension, sino también
fortalecer su posicionamiento, aumentar su capacidad para atraer talento, optimizar
recursos, y garantizar su sostenibilidad en el largo plazo.

En el estudio del capital intelectual, se debe considerar que, pese a la gran cantidad de
estudios e informacion publicada que demuestran su importancia y relevancia para el
desarrollo de las organizaciones, este campo de investigacion aun esta relativamente
fragmentado faltando univocidad de criterios y definiciones, siendo necesario avanzar en el
desarrollo de bases tedricas (Asghar Sadabadi et al., 2022).

Este capitulo avanza en la comprensién del capital intelectual y su relacion con los activos
intangibles y el conocimiento, teniendo en consideracion que las universidades son
organizaciones basadas en el conocimiento. Adicionalmente presenta algunas definiciones
del capital intelectual, explora sus componentes y estudia mecanismos para su medicion y
gestion. Ademas, aborda algunas consideraciones que permiten avanzar en el estudio del
capital intelectual y su gestion para el caso particular de las universidades.

2.2.1 Activos intangibles y gestion del capital intelectual

El estudio del capital intelectual y su gestidn requiere avanzar en la comprension aspectos
relacionados con los elementos intangibles y el conocimiento, siendo estos conceptos
fundamentales para las organizaciones basadas en el conocimiento, y en particular, las
universidades. En este sentido, se debe reconocer el conocimiento como un elemento
intangible dentro de las organizaciones, y los intangibles como elementos que suelen ser
medidos y gestionados a través de modelos de capital intelectual. Asi mismo, es importante
reconocer los activos intangibles como elementos fundamentales para la sostenibilidad de
las organizaciones al ser recursos estratégicos que generan valor a corto y largo plazo.
Ademas, una adecuada gestidn de los intangibles permite a las organizaciones adaptarse
a un entorno competitivo en constante cambio.

Uno de los principales aspectos abordar para este estudio es comprender la diferencia entre
los activos tangibles e intangibles, los cuales se diferencian principalmente por su
naturaleza fisica y la forma en que generan valor para una organizacion. Los activos
tangibles son recursos fisicos y materiales, como terrenos, edificios, maquinaria, equipos e
inventarios, que se pueden ver y tocar. Estos activos suelen requerirse para las operaciones
diarias de la organizacién y su valor es relativamente facil de medir. Por otro lado, los activos
intangibles no tienen una forma fisica, pero poseen un valor econdémico significativo para
las organizaciones, aunque no son facilmente medibles y cuantificables. Incluyen elementos
como marcas registradas, patentes, software y derechos de autor (o goodwill). Aunque no
son visibles, los activos intangibles suelen ser cruciales para definiciéon y desarrollo de
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ventajas competitivas y la sostenibilidad a largo plazo de la organizacién, ya que
representan capacidades estratégicas, conocimientos y relaciones clave.

La principal diferencia entre los activos tangibles y los intangibles hace referencia a que los
activos tangibles estan ligados a propiedades fisicas, mientras que los intangibles
comprenden los recursos inmateriales que, aunque dificiles de medir, son fundamentales
en la economia basada en el conocimiento.

Para el estudio de los intangibles en las organizaciones es importante tener en cuenta
algunas diferencias entre elementos intangibles, recursos intangibles y activos intangibles.
Los elementos intangibles se refieren de forma general a todo aquello que no es fisico o
tangible, mientras que los recursos intangibles son capacidades o habilidades que una
organizacién posee y utiliza para generar valor, pero que no necesariamente son de su
propiedad. Por otro lado, los activos intangibles son identificados y reconocidos por la
organizacién y generan beneficios econémicos.

Algunos autores afirman que los activos intangibles son aquellos que las organizaciones
reconocen en su balance general, por lo que hacen parte de su contabilidad y generan
beneficios econdmicos directos. Otros autores se refieren a los elementos, los recursos y
los activos intangibles de forma indistinta (Asghar Sadabadi et al., 2022).

Otro concepto relacionado con los activos intangibles son los activos intelectuales.
Edvinsson & Sullivan (1996, p.359) los definen como “descripciones codificadas, tangibles
o fisicas de conocimientos especificos sobre los que las empresas puede hacer valer
derechos de propiedad y que pueden comerciar facilmente en forma incorpérea”. De esta
forma, los activos intelectuales son conocimientos que se definen, se registran y pueden
ser protegibles. Los activos intelectuales que reciben proteccién legal se convierten en
propiedad intelectual (Edvinsson & Sullivan, 1996).

De acuerdo con Asghar Sadabadi y otros (2022), los activos intangibles son clave para el
éxito de las organizaciones en especial en periodos post industriales, ya que facilitan el
desarrollo de ventajas competitivas y de procesos de innovaciéon y creacion de
conocimiento, impactando el crecimiento econdmico. Por este motivo, estos mismos
autores resaltan la importancia de realizar inversiones en activos intangibles, ya que
permiten a las empresas atraer y retener clientes, fortalecer sentimientos de lealtad y
aportar a la mejora de la marca. Por este motivo, numerosos estudios se han centrado en
la importancia de presentar, reportar y medir estos activos en sus estados financieros
(Brooking, 1997). Adicionalmente, los activos intelectuales son una importante fuente de
innovaciones que pueden ser comercializadas por las organizaciones. Edvinsson & Sullivan
(1996) agrupan estos activos intelectuales en tres areas: los que se centran en la
comercializacion, los que se centran en la infraestructura y los que se centran en los clientes
y las relaciones con los clientes.
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Aspectos como los procesos, la reputacion y las relaciones con clientes y colaboradores
configuran elementos intangibles que permiten que las organizaciones tengan un caracter
dinamico al ser esenciales para su diferenciacion. Ademas, estos elementos intangibles
tienen la capacidad de impulsar la creatividad y fomentar la innovacion, facilitando la
adaptacion a las necesidades sociales y mantener la relevancia de la organizacién, asi
como la de sus productos y servicios en el mercado. En este sentido, la gestion de estos
elementos intangibles tiene la capacidad de contribuir en el desarrollo de capacidades
internas que facilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos, lo que resulta esencial para
enfrentar desafios econdmicos, sociales y ambientales en el largo plazo. De acuerdo con
Marr y Adams (2004), los activos intangibles impulsan ventajas competitivas sostenibles,
por lo que deben ser incorporados en el pensamiento estratégico organizacional. Ademas,
a diferencia de los activos tangibles, los intangibles no se deprecian con el uso, sino que
pueden fortalecerse a medida que son gestionados y desarrollados estratégicamente.

Las organizaciones capaces de crear activos intangibles dificiles de replicar pueden lograr
éxito sostenido y mejorar su posicion en el mercado (Asghar Sadabadi et al., 2022). De esta
forma se evidencia que los activos intangibles, pese a ser recursos no monetarios, son
fundamentales para la generacién de valor, por lo que las organizaciones deben incorporar
dentro de sus estrategias, la adquisicion e inversion en estos activos, para poder avanzar
en el desarrollo de competencias esenciales y ventajas competitivas sostenibles.
Reconocer y medir estos activos permite a las organizaciones tomar decisiones mas
informadas, alinear recursos con objetivos estratégicos y generar un impacto sostenible en
el mercado.

De esta forma, las organizaciones deben avanzar en el desarrollo de mecanismos que les
permitan aprovechar sus activos intangibles para el logro de sus objetivos estratégicos. Uno
de los principales retos es lograr una valoracién y medicion adecuada de los activos
intangibles, lo que exige establecer mecanismos claros para su identificacion y
reconocimiento. Esto es particularmente desafiante debido a la naturaleza abstracta de
estos activos, siendo dificiles de identificar y reconocer, por lo que a menudo dificulta
asignarles el valor que merecen. Una vez identificados, se debe avanzar hacia su gestién
y proteccion efectiva, implementando estrategias que impulsen su desarrollo y mejora
continua.

Asi mismo, las organizaciones deben desarrollar mecanismos que les permitan comunicar
claramente el valor y la importancia de los intangibles a sus actores de interés o
stakeholders, ademas de generar mecanismos claros que permitan articular estas
relaciones y sus intangibles con la estrategia organizacional, facilitando mecanismos para
contribuir a la creacion de valor.

Uno de los principales activos intangibles con una alta capacidad para la generacion de
valor en las organizaciones es el conocimiento, el cual es considerado como un recurso
estratégico inmaterial clave para el desarrollo de ventajas competitivas. Su capacidad de
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generar valor de manera continua lo posiciona como un pilar en la construccion y gestién
de otros activos intangibles, ademas de impulsar la innovacion y mejorar los procesos de
toma de decisiones. Su importancia radica en permitir que las organizaciones se adapten a
entornos dinamicos, respondan eficazmente a los desafios del mercado y mantengan una
ventaja competitiva sostenible. Ademas, facilita la mejora de la eficiencia operativa, la
resolucion de problemas complejos y el desarrollo de nuevos productos y servicios. Su
adecuada gestion fortalece el capital humano, promueve la colaboracion interna y externa
y contribuye a la creacién de una cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo.

En un entorno cada vez mas orientado a la economia del conocimiento, las organizaciones
que logran identificarlo, preservarlo y aprovecharlo se encuentran mejor posicionadas para
alcanzar sus objetivos estratégicos y garantizar su sostenibilidad. Por este motivo, buscan
convertir los conocimientos en activos intelectuales, siendo necesario priorizar mecanismos
que les permitan identificar las areas en las que requieren innovar para poder establecer
las condiciones e incentivos que impacten dichos procesos de innovacién y poder
generarlas de una forma rutinaria (Edvinsson & Sullivan, 1996).

Para el estudio del conocimiento como elemento intangible en las organizaciones, es
importante considerar que este responde a dos tipos: el explicito o que ha sido codificado
por lo que es facilmente transferible, siendo viable su proteccion a través de sistemas
legales. Un ejemplo de ello son los secretos industriales, las patentes y los derechos de
autor. Por otro lado, se encuentra el conocimiento tacito, el cual se relacionan con el “saber
hacer”. Este tipo de conocimiento es dificil de describir, se puede demostrar, pero rara vez
se codifica, por lo que su transferencia es mas compleja y debe gestarse a través de
procesos como la demostracion, la capacitacion en el trabajo y mecanismos de colegaje
(Edvinsson & Sullivan, 1996). Estos autores, aunque destacan la relevancia del
conocimiento en la definicién del capital intelectual y subrayan la necesidad de que esté
enfocado y estructurado para ser utilizado de manera productiva, también sefalan que la
verdadera clave para la rentabilidad de las organizaciones radica en su capacidad para
gestionar y aprovechar eficazmente su capital intelectual.

De acuerdo con Bontis (1999), las organizaciones requieren desarrollar acciones que
permitan un despliegue de los conocimientos, para lo cual se hace necesario fortalecer
procesos de aprendizaje de los empleados para que puedan desarrollar la capacidad no
solo de adaptarse a los cambios del entorno sino ademas de ser generadoras de cambio
en la sociedad.

Una adecuada gestion del conocimiento permite identificarlo, capturarlo, organizarlo y
compartirlo, permitiendo impulsar la innovacién, la toma de decisiones estratégicas y la
mejora continua. Al gestionar de manera efectiva tanto el conocimiento tacito (experiencias
y habilidades) como el explicito (documentos y procesos), las organizaciones pueden
aprovechar su capital intelectual para adaptarse a entornos cambiantes, optimizar recursos
y desarrollar nuevas oportunidades. Ademas, la gestion del conocimiento fomenta la
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colaboracién entre equipos, fortalece el aprendizaje organizacional y contribuye a construir
una ventaja competitiva sostenible, asegurando que el conocimiento critico no se pierda y
se utilice para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion y crear valor.

Teniendo en cuenta que, para las organizaciones cada vez es mas critico poder comprender
como los activos intangibles y, en particular, el conocimiento, contribuyen a la creacion de
valor, resulta fundamental integrar estos elementos en sus sistemas de control de gestion
(Management Control Systems - MCS), tal y como lo presenta Skoog (2003). Segun este
autor, herramientas como el Balanced Scorecard permiten conectar indicadores financieros
y no financieros, proporcionando una visién mas completa de como el capital humano, las
relaciones externas y los procesos internos impulsan resultados estratégicos. Esta
integracion facilita la identificacion de las dinamicas clave entre los activos tangibles e
intangibles, promoviendo la innovacion, el aprendizaje organizacional y una ventaja
competitiva sostenible en un entorno econémico basado en el conocimiento.

De acuerdo con Kapplan & Norton (2008), los activos intangibles adquieren valor en la
medida en que aportan al desarrollo de la estrategia, por lo que se requiere definir un
programa o establecer mecanismos que permitan que las organizaciones puedan definir
sus activos intangibles, alinearlos e integrarlos con la estrategia organizacional, y
finalmente, medirlos.

El capital intelectual ofrece un marco conceptual que categoriza los activos intangibles de
acuerdo con sus caracteristicas y su contribucion al valor de la organizacién. Este marco
conceptual permite identificar, medir y gestionar los activos intangibles de manera mas
efectiva, lo que a su vez facilita la toma de decisiones estratégicas y la creaciéon de valor
sostenible para las organizaciones.

Vega Falcon (2017), presenta un estudio sobre los conceptos de capital intelectual
destacando que, con frecuencia, se utilizan de manera indistinta para referirse tanto a los
activos intangibles como a los activos basados en el conocimiento, e incluye en su definicion
elementos como: i) factores humanos, estructurales y relacionales, los cuales se enfocan
en la generacion de valor, ii) contempla capacidades, habilidades, experiencias,
motivaciones y grado de compromiso, asociados con el conocimiento de las personas en la
organizacién, iii) incorpora valores organizacionales que impactan la generacién de valor,
iii) implica un proceso dinamico que facilita la creacion de valor derivado del conocimiento.

2.2.2 Delimitacion conceptual y componentes del capital intelectual

Las definiciones de capital intelectual normalmente hacen referencia a elementos
intangibles directamente vinculados con el conocimiento, que se encuentran asociados con
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la generacion de riqueza en las organizaciones, configurando un recurso estratégico para
su desarrollo (Ficco, 2020). Edvinsson & Sullivan (1996, p.358) definen el capital intelectual
como “el conocimiento que se puede convertir en valor”, concibiendo el conocimiento de
una forma amplia que puede incluir inventos, ideas, disefios, programas informaticos,
publicaciones, entre otros.

El capital intelectual esta relacionado no solo con los conocimientos de los empleados, sino
también con aspectos organizacionales como “las rutinas organizativas, la calidad de los
procesos, productos y servicios de las organizaciones, su capital tecnoldgico, la capacidad
de innovacion, las relaciones con los clientes y con otros stakeholders” (Ficco, 2020, p.
167).

A continuacion, se presentan algunas de las definiciones de capital intelectual propuestas
por autores destacados en este ambito, proporcionando una visidon global sobre las
perspectivas tedricas y practicas. Asimismo, abordan los principales componentes del
capital intelectual, con el propdsito de comprender su naturaleza y su relevancia en la
generacion de valor dentro de las organizaciones.

Uno de los trabajos que ha permitido avanzar en la comprensién del capital intelectual es
“Developing Intellectual Capital at Skandia” de Leif Edvinsson (1997). En este articulo el
autor aborda el desarrollo del capital intelectual como una estrategia clave para gestionary
valorar los activos intangibles y presenta el trabajo realizado en Skandia a través del cual
desarrolld un modelo innovador definido como “Skandia Navigator’, que pretendia
identificar dimensiones financieras y no financieras de la organizacién, conectandolas con
su desempefio y sus procesos.

En este mismo articulo Edvinsson (1997), define el capital intelectual como la combinacion
de capital humano, estructural y relacional, y propone un modelo para su gestién que incluye
identificar, medir, transformar y aprovechar estos recursos para generar valor sostenible,
afirmando que el capital intelectual no solo fomenta la renovacién y el aprendizaje
organizacional, sino que también mejora la transparencia, la eficiencia y la creacion de
nuevos valores a través de la innovacion. Concluye que el capital intelectual debe ser
considerado tanto como una fuente de creacién de valor como una herramienta estratégica
para la sostenibilidad empresarial.

Otro de los autores que se ha dedicado al estudio del capital intelectual es Nick Bontis,
quien afirma que este capital representa la riqueza que existe en los conocimientos e ideas
de una organizacion, asi como su capacidad de innovar, siendo determinante para el futuro
de las firmas. Sin embargo, reconoce su dificultad para medirlo y evaluarlo (Bontis, 1999).
De esta forma, enfatiza en la importancia del capital intelectual para maximizar la
innovacion, mejorar la eficiencia y fomentar el aprendizaje en las organizaciones, y
reconoce los desafios de integrar el capital intelectual en los sistemas tradicionales de
planificacion y control organizacional, que generalmente priorizan activos tangibles y
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financieros. Destaca que el capital intelectual no debe considerarse solo como un recurso
estatico, sino también como un flujo dinamico de conocimientos que impulsan el
rendimiento organizacional y la adaptacion a entornos cambiantes, y enfatiza en la
necesidad de disponer de herramientas y métricas para evaluar el impacto del capital
intelectual en el desempefio organizacional y fomentar su desarrollo estratégico.

Por su lado, Edvinsson y Sullivan (1996), se refieren al capital intelectual como
“conocimiento que se puede convertir en valor’ y aunque esta concepcion es amplia, incluye
aspectos como ideas, conocimientos, disefios, procesos, entre otros. A su vez, estos
autores definen a las “empresas del conocimiento” como aquellas que convierten el
conocimiento en su principal fuente de ventaja competitiva, mediante la comercializacién
del saber generado por su recurso humano.

Vega Falcon (2017, p. 493) define el capital intelectual como un “cumulo de conocimiento
capaz de generar valor organizacional, que posibilita que los activos intangibles interactuen
con los activos tangibles bajo las directrices de una estrategia empresarial previamente
disefada”.

Uno de los trabajos que ha realizado un gran aporte al desarrollo del capital intelectual ha
sido “Intellectual Capital: The new wealth of organizations” de Stewart (2010, p.1487). En
este libro el autor define el capital intelectual como el “material intelectual que ha sido
formalizado, capturado y aprovechado para crear riqueza mediante la produccion de un
activo de mayor valor”.

El capital intelectual se concibe como el conjunto de recursos no fisicos disponibles interna
y externamente que permiten combinar los recursos tangibles, humanos y financieros de
una organizacién para generar valor para los stakeholders y obtener una ventaja
competitiva sostenible. El capital intelectual incluye el conocimiento que crea valor para la
organizacion y se puede generar a través de la investigacion y el desarrollo (Secundo et al.,
2015).

Vega Falcén (2017), aborda el capital intelectual desde una mirada integradora que
posibilita que un cumulo de conocimientos permitan generar valor organizacional a partir de
una estrategia empresarial en la que se articulen los activos intangibles con los tangibles,
haciendo evidente que el capital fisico-financiero, predominante en la llamada “era
industrial”’, ya no sea suficiente para lograr una competitividad y excelencia organizacional.

De acuerdo con LentjuSenkova y Lapina (2020), el estudio del capital intelectual se ha
dividido en tres areas principales. La primera hace referencia a las investigaciones que se
orientan en su conceptualizacion, las cuales analizan su naturaleza y estructura y avanzan
en la definicién de sus componentes. La segunda comprende investigaciones centradas en
el desempefio financiero y la creacién de valor, y avanzan en el analisis del impacto del
capital intelectual en los estados financieros de las organizaciones. La tercera se centra en
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la gestidn del capital intelectual y su uso, buscando examinar cémo las organizaciones usan
el capital intelectual para crear valor, enfatizando que este valor no solo es financiero, sino
que también abarca los beneficios para los stakeholders.

De acuerdo con estos mismos autores (Lentjusenkova & Lapina, 2020), durante la dltima
década, el enfoque en la creacion de valor compartido ha incrementado la relevancia del
capital intelectual en la competitividad organizacional, especialmente en la economia del
conocimiento. Las teorias de gestion actuales buscan avanzar en la comprensién sobre el
uso estratégico del capital intelectual para garantizar la sostenibilidad organizacional.

Un aspecto fundamental en el estudio del capital intelectual se relaciona con la definicion
de sus componentes, los cuales facilitan la comprension sobre la naturaleza y el alcance
de su gestion en las organizaciones. En este sentido, es importante tener en cuenta que
existe un amplio consenso sobre la definicion de tres componentes principales: capital
humano, capital estructural y capital relacional:(Bontis, 1998, 1999; Secundo et al., 2015;
Stewart, 2010; Sveiby, 2018).

2.2.2.1 Capital humano

Puede entenderse como el conocimiento tacito individual que poseen las personas en la
organizacién y sus habilidades inarticulables necesarias para realizar sus funciones. De
acuerdo con Bontis (1999, p.446), el capital humano se puede definir a nivel individual como
la combinacién de cuatro factores: “herencia genética, educacién, experiencia y actitudes
sobre la vida y los negocios”. Ademas, para este autor, el capital humano es una importante
fuente de innovacion y renovacion estratégica a través del desarrollo de ideas durante
procesos de investigacion e ideacién para generar nuevos proyectos o reingenieria de
procesos, entre otros.

Aunque la esencia del capital humano es la inteligencia de las personas que hacen parte
de la organizacion, puede entenderse como la “capacidad colectiva de la organizacion para
extraer las mejores soluciones del conocimiento de sus recursos humanos, siendo “una
fuente de innovacioén y renovacion estratégica” (Bontis, 1996, pp. 2-3).

Argyris (1994) enfatiza en la necesidad que tienen las organizaciones de obtener mejores
resultados del trabajo de sus empleados, para lo cual se requiere que ellos asuman una
actitud empoderada para proponer soluciones a problemas fundamentales que afectan a
su trabajo y al desempefio de la organizacion. Ademas, resalta la importancia de que los
empleados desarrollen y compartan informacion sobre las actividades que realizan. Para
este autor, las organizaciones requieren definir e implementar procesos de aprendizaje
organizacional mas efectivos, promover mecanismos que fortalezcan el empoderamiento,
incentivar un mayor compromiso con la empresa y garantizar una adecuada comunicacion
para mantenerse competitivos.
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Por su lado, Edvinsson y Sullivan (1996, p.358) definen los recursos humanos como “las
capacidades colectivas de los empleados para resolver los problemas de los clientes. El
recurso humano de toda la firma es el saber hacer y la memoria institucional sobre temas
de importancia para la empresa. Este recurso incluye la experiencia colectiva, las
habilidades y el conocimiento general de todos los empleados”. Estos autores enfatizan en
la importancia del capital humano para generar valor para la organizacion y a su vez,
advierten sobre la importancia de involucrar a los propios empleados en los procesos de
generacién de ventajas competitivas.

La gestion del capital humano se ha vuelto esencial en un entorno cada vez mas
competitivo, donde las organizaciones deben contar con una fuerza laboral altamente
capacitada y comprometida. Esto implica fomentar la responsabilidad activa de los
empleados sobre sus propios comportamientos, promover el desarrollo y la comparticion
de informacién relevante sobre sus actividades, y empoderarlos para proponer soluciones
a problemas estratégicos de la organizacion. Argyris (1994) destaca que una comunicacion
efectiva es clave para mejorar el desempeno organizacional, aunque advierte que ciertas
herramientas comunmente utilizadas, como grupos focales o encuestas, pueden
obstaculizar procesos de comunicacion y aprendizaje genuinos si no se implementan
adecuadamente. Por ello, una gestion efectiva del capital humano debe priorizar la creacién
de entornos donde la comunicacién sea auténtica y favorezca tanto el aprendizaje como la
innovacion.

2.2.2.2 Capital estructural

Este componente del capital intelectual se puede definir como el conjunto de sistemas,
procesos, estructuras, bases de datos, propiedad intelectual y otros activos
organizacionales que permiten que el conocimiento generado por el capital humano sea
capturado, almacenado y utilizado de manera efectiva (Bontis, 1999). Asi mismo, Bontis
(1999) afirma que el capital estructural representa el marco organizacional que apoya las
actividades internas y la capacidad de la empresa para operar de forma eficiente, fomentar
la innovacion y garantizar la sostenibilidad del conocimiento a largo plazo. A diferencia del
capital humano, el capital estructural pertenece completamente a la organizacién y
permanece en ella incluso cuando las personas dejan de formar parte de esta.

Edvinsson (1997) define el capital estructural como el conjunto de sistemas, procesos,
bases de datos, propiedad intelectual, infraestructuras tecnoldgicas y otros elementos
organizacionales que sustentan y facilitan las actividades internas de una empresa. Este
autor coincide con Bontis en afirmar que este capital, a diferencia del capital humano,
pertenece completamente a la organizacion y permanece en ella independientemente de la
rotacion de empleados y es esencial para capturar, almacenar y utilizar el conocimiento
generado, promoviendo la eficiencia, la innovacién y la sostenibilidad del valor en el tiempo.
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Ademas, actua como el marco que conecta y fortalece los otros componentes del capital
intelectual, como el capital humano y relacional, maximizando su impacto en la creacién de
valor organizacional.

De forma similar, Viedma Marti (2001) define al capital estructural como la capacidad de la
organizacién para aprovechar el talento de las personas promoviendo la innovacion para la
creacion de valor a través de la transformacion del trabajo del capital humano, y en este
mismo sentido Edvinsson & Sullivan (1996) hacen énfasis en que el capital estructural es
el responsable por brindar el soporte directo e indirecto al capital humano para facilitar su
desarrollo y debe contar con elementos tanto fisicos como intangibles.

En términos generales, el capital estructural proporciona el entorno que anima al recurso
humano a crear y aprovechar sus conocimientos, siendo especialmente relevante para
organizaciones del conocimiento al estar orientado en maximizar su produccion intelectual.
Por este motivo, deben enfocarse en promover el pensamiento creativo y productivo,
facilitando el trabajo colaborativo, los recursos fisicos e infraestructura necesarios, ademas
de facilitar activos blandos como mecanismos para la gestién de lecciones aprendidas,
mejores practicas e identificacion de las necesidades de los clientes (Edvinsson & Sullivan,
1996).

Por su parte, Saint-Onge (1996, p.13), identifica cuatro elementos fundamentales que
deben ser considerados en el capital estructural:

¢ Sistemas: la forma en que proceden los procesos (informacién, comunicacion, toma
de decisiones) y los resultados (productos/servicios y capital) de una organizacion.

o Estructura: la organizacion de responsabilidades que define la posicidn y la relacién
entre los miembros de una organizacion.

o Estrategia: las metas de la organizacion y las formas en que busca lograrlas.

e Cultura: la suma de opiniones individuales, mentalidades compartidas, valores y
normas dentro de la organizacion.

Uno de los aspectos que requieren especial atencion para un adecuado desarrollo del
capital estructural es la cultura organizacional, ya que configura una de las variables
transformacionales que condicionan el desarrollo organizacional. De acuerdo con Torraco y
otros (2005), la cultura es un determinante de los procesos y el desempefio institucionales
en cuanto incide tanto en el comportamiento de los individuos como en los procesos
grupales, teniendo un impacto en la estructura misma de la organizacion y el cumplimiento
de su mision. Asi mismo es importante considerar que la cultura de una organizacién
configura su propia identidad y se construye en un largo plazo.
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Bontis (1999) en su articulo “Managing organizational knowledge by diagnosing intellectual
capital: Framing and advancing the state of the field”, presenta algunas consideraciones
acerca del capital estructural que se resumen a continuacion:

e En el estudio del capital estructural es importante considerar su relaciéon con el
conocimiento organizacional. Este capital incluye el conocimiento de la propia
organizacién o conocimiento tacito estructural, incluyendo las relaciones que le
permiten funcionar de manera adecuada y articulada considerando estructuras y
procesos.

e Considera los mecanismos que posibilitan el desarrollo profesional de los
empleados como condicidon necesaria para aportar al desarrollo organizacional y
permitiendo que el capital intelectual alcance su maximo potencial a través de
sistemas y procedimientos que fortalecen las acciones del capital humano.

¢ Una de las principales caracteristicas de un fuerte capital estructural incluye una
cultura de innovacién que permite que las personas prueben, fracasen, aprendan y
vuelvan a intentarlo, sin penalizar el fracaso (Bontis, 1996).

o El capital estructural facilita que la organizacién pueda convertir los conocimientos
de las personas en activos intelectuales y, ademas, permite medir y desarrollar su
capital intelectual.

o El capital estructural incluye activos de infraestructura, los cuales son tecnologias,
metodologias y procesos que permiten que la organizacidén funcione, e incluye
bases de datos, sistemas de comunicacion, entre otros.

En este mismo articulo, Bontis (1999, p.447) analiza algunos aspectos que permiten la
comprension del capital estructural y afirma que, “sin capital estructural, el capital intelectual
seria simplemente capital humano. Por tanto, este constructo contiene elementos de
eficiencia, tiempos de transaccién, innovacién procedimental y acceso a la informacion para
su codificaciéon en conocimiento”.

2.2.2.3 Capital relacional

Este componente del capital intelectual se define como el valor derivado de las relaciones
que una organizacidén mantiene con sus clientes, proveedores, socios estratégicos y otros
actores interesados. Este componente del capital intelectual refleja la fortaleza y calidad de
estas interacciones, que pueden incluir la lealtad de los clientes, la reputacion de la
organizacion y las alianzas estratégicas (Bontis, 1999). Incluye conocimiento de los canales
de mercado, relaciones con clientes y proveedores, asociaciones de la industria, las
asociaciones con organizaciones gubernamentales o industriales, que facilitan una sélida
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comprension de los impactos de las politicas publicas gubernamentales y del entorno
(Bontis, 1996).

Edvinsson (1996) se refiere al capital relacional como el valor que una organizacion obtiene
a través de sus relaciones externas con clientes, proveedores, socios estratégicos y otras
partes interesadas. Este componente del capital intelectual refleja la calidad, confianza y
lealtad presentes en estas interacciones, asi como su capacidad para generar
oportunidades y fortalecer la posicion de la organizacion en el mercado. El capital relacional
es fundamental para establecer redes sélidas que faciliten la colaboracion, el intercambio
de conocimiento y la creacién de valor sostenible en el tiempo.

Como lo menciona Bontis (1999), en ocasiones los gerentes o directivos de las
organizaciones no reconocen oportunidades para aprovechar una gran cantidad de
conocimientos de sus propios clientes y proveedores, desperdiciando valiosas
oportunidades para conocer lo que se quiere sobre un producto o servicio, y de esa forma
consolidarse como un lider empresarial en lugar de un seguidor.}

El capital relacional puede expresarse a través de lo que se denomina como “orientacion al
mercado”, que puede entenderse como “la generacion de inteligencia de mercado en toda
la organizacion relacionada con las necesidades actuales y futuras de los clientes, la
difusidn de inteligencia horizontal y verticalmente dentro de la organizacién y la accion y su
capacidad de respuesta” (Bontis, 1999, p. 449).

Aunque en el estudio del capital relacional se prioriza a las relaciones con actores externos,
como clientes y proveedores, tal y como se presento anteriormente, algunos autores como
Yang & Lin (2009) incorporan en el estudio del capital relacional a los actores internos y sus
relaciones como uno de sus componentes, definiéndolo como una red de interacciones que
genera oportunidades para los individuos y la organizacion.

A su vez, Yang & Lin (2009) analizan el capital relacional desde una perspectiva interna a
partir de las practicas de gestion de su capital humano, ya que es a través de la gestion de
las personas como las organizaciones pueden mejorar las capacidades organizativas para
explorar y explotar conocimientos mediante la maximizacion del valor de las relaciones. Asi
mismo, estos autores enfatizan en la capacidad de la organizacién para promover mejores
relaciones internas a través de actividades de capacitacion, evaluaciones de desempefio e
incentivos promoviendo la interaccion social, el intercambio de conocimientos y la
innovacion, poniendo en evidencia la importancia de desarrollar un capital relacional
efectivo, implementando un sistema organizacional integral donde las practicas de gestién
de los recursos humanos actiuen como catalizador, gestionando estratégicamente las
relaciones sociales internas.

El capital relacional juega un papel preponderante en las capacidades de innovacion de las
organizaciones ya que estas dependen de la forma en que se estructuran las relaciones
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entre los individuos, los grupos internos y las organizaciones externas, y la forma como se
incorporan estas relaciones en los propios principios y procesos organizativos (Bontis,
1999). Ademas, el capital relacional es clave para generar confianza, mejorar la
colaboracién y maximizar el intercambio de conocimiento entre la organizacion y su entorno,
contribuyendo directamente a la creacién de valor y la sostenibilidad a largo plazo.

2.2.3 Gestion del capital intelectual

La gestion del capital intelectual es fundamental para las organizaciones al permitirles
transformar el conocimiento en valor sostenible, ya sea a través de innovacion, eficiencia
operativa o fortalecimiento de redes estratégicas. Para una adecuada gestién es necesario
identificar, medir y desarrollar los activos intangibles, asegurando que se integren con los
objetivos estratégicos de la organizaciéon (Edvinsson & Sullivan, 1996). Una adecuada
gestién permite que las organizaciones sean capaces de adaptarse a los cambios del
entorno, ademas de mejorar su competitividad y sostenibilidad al vincular los intangibles
con los resultados tangibles, integrandolos a los sistemas de toma de decisiones.

Una adecuada gestién del capital intelectual facilita que las organizaciones logren
desarrollar las politicas, los procedimientos y los procesos de decisién internos que les
permitan innovar y asi contribuir a su sostenibilidad a través del uso y comercializacion de
sus innovaciones en productos, servicios y procesos. Esta gestion del capital intelectual
debe contemplar no solo la definicion de adecuados sistemas de incentivos que promuevan
la identificacion y desarrollar las innovaciones de interés comercial, sino también establecer
los procesos necesarios para desarrollar innovaciones con alto valor potencial (Edvinsson
& Sullivan, 1996).

Aunque muchos de los estudios sobre la gestidén del capital intelectual suelen contemplar
mecanismos para su adecuada medicion, existen importantes retos ya que la contabilidad
financiera tradicional no es capaz de reflejarlos a través de sus estados financieros, por lo
que en muchos casos el capital intelectual ha sido explicado a través de la medicién de la
brecha observada entre el valor bursatil o de mercado y el valor en libros de la empresa, es
decir, a través de sus estados contables (Vega Falcon, 2017).

Aunque los estudios sobre capital intelectual se han centrado principalmente en la
metodologia para determinar su valor o evaluar los resultados generados por su uso, en la
ultima década, la gestion del capital intelectual ha cobrado mayor relevancia ya que la
implementacién exitosa de una estrategia de capital intelectual no solo incrementa su valor
y cantidad, sino que también contribuye al logro de los objetivos organizacionales y su
sostenibilidad (LentjuSenkova & Lapina, 2020).
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El desempefio y la sostenibilidad de las organizaciones en el largo plazo requiere el
desarrollo de una estrategia a través de la cual se establezcan los mecanismos que
permitan garantizar un uso eficiente y 6ptimo de sus recursos y capacidades. Para lograrlo,
deben avanzar en la busqueda de soluciones para la gestién del capital intelectual teniendo
en cuenta los entornos dinamicos, contemplando cambios en sus procesos de gestion. A
continuacion, se exponen algunas consideraciones para una adecuada gestion del capital
intelectual.

e De acuerdo con Secundo y otros (2015), una gestion estratégica del capital
intelectual debe centrarse en mecanismos que permitan identificar y utilizar los
recursos y capacidades individuales y organizacionales de forma integral, ademas
de basarse en los activos intangibles como mecanismo para el desarrollo sostenible
de los recursos y las actividades de gestion.

e Segun los lineamientos del Meritum Project (2002), una adecuada gestion del capital
intelectual es necesaria para maximizar el uso estratégico de los recursos
intangibles en las organizaciones, reconociendo al capital intelectual como motor
clave para la creacién de valor sostenible. Asi mismo, este trabajo reconoce que los
componentes del capital intelectual (humano, estructural y relacional) son
interdependientes y requieren una gestién especifica para potenciar su impacto.

e Para avanzar en mecanismos de gestion del capital intelectual se requiere conocer
la naturaleza de sus componentes. En este sentido, es importante tener en cuenta
que el capital humano no es propiedad de la empresa, no se puede poseer sino solo
se puede alquilar. Por el contrario, el capital estructural se puede poseer y
comercializar (Edvinsson, 1997). Por este motivo, el reto para las organizaciones
consiste en poder establecer mecanismos que les permitan transformar las
innovaciones producidas por las personas (recursos humanos), en activos
intelectuales sobre los cuales las organizaciones pueden tener derechos de
propiedad. Estas innovaciones normalmente incluyen o hacen uso de los
conocimientos tacitos o explicitos de las personas (Edvinsson & Sullivan, 1996).

e La gestion del capital intelectual requiere del liderazgo como un elemento clave y
garantizar que el conocimiento generado sea capturado, compartido y aplicado
estratégicamente para fortalecer la sostenibilidad y la innovacion institucional,
transformando el capital humano en capital estructural (Edvinsson, 1997).

e Edvinsson & Sullivan (1996) a su vez enfatizan en la necesidad de establecer
mecanismos que faciliten una adecuada integraciéon entre los componentes del
capital intelectual para potenciar la generacién de valor y de su impacto, ademas de
reconocer el caracter dinamico de la gestién del capital intelectual, ya que debe ser
capaz de adaptarse a los cambios organizacionales y del entorno. A su vez debe
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promover la colaboracion entre las personas y las estructuras organizacionales para
garantizar el éxito a largo plazo.

e LentjuSenkova & Lapina (2020) resaltan la importancia de la gestion del capital
intelectual para maximizar el uso de los recursos intangibles y su impacto en el
desempenio organizacional.

Ademas de las anteriores consideraciones para poder desarrollar una adecuada gestion del
capital intelectual, es importante abordar los mecanismos necesarios para dicha gestion. A
continuacion, se exponen diversos estudios que profundizan en el analisis y desarrollo de
estos mecanismos para su implementacion en las organizaciones.

Una de las propuestas mas conocidas es la desarrollada por Edvinsson & Sullivan (1996)
en la que proponen una diferenciacién entre dos propdsitos fundamentales: la creacién de
valor y la extraccion de valor. De acuerdo con estos autores, la creacion de valor implica
fomentar el aprendizaje, la innovacion y el desarrollo de capacidades internas. Las
organizaciones suelen centrar sus esfuerzos en la gestién del capital humano, mejorando
aspectos relacionados con la organizacion y direccién del personal para fomentar la
creacion de conocimiento, y de esta forma contribuir a la creacién de valor.

Por otro lado, la extraccion de valor busca maximizar los beneficios comerciales a partir de
los activos existentes, dirigiendo sus esfuerzos en los activos intelectuales de la
organizacién como propiedades intelectuales y activos intangibles comercializables. Para
lograr una Optima gestion, las organizaciones deben preocuparse por desarrollar tanto
mecanismos de creacion como de extraccion de valor, para garantizar su sostenibilidad. Sin
embargo, se debe contemplar que es necesario desarrollar una estrategia para la creacién
de valor para poder avanzar en el desarrollo de estrategias de extraccion en etapas
posteriores.

Otro de los estudios que propone un avance importante en la identificacion y definicion de
mecanismos de gestion del capital intelectual es el modelo definido en Meritum Project
(Meritum Project, 2002), el cual avanza en dos aspectos principales. El primero consiste en
una diferenciacion entre recursos intangibles y actividades intangibles. El segundo esta
relacionado con la definicion de tres fases que facilitan el desarrollo del capital intelectual,
las cuales seran presentadas a continuacion.

En cuanto a la diferenciacién entre recursos intangibles y actividades intangibles, Meritum
Project define a los recursos intangibles como activos en un sentido amplio y pueden incluir
derechos de propiedad intelectual, marcas, entre otros. Por otro lado, las actividades
intangibles son aquellas orientadas a la generacion de nuevos recursos intangibles, a su
mantenimiento o mejora, configurando actividades dinamicas que requieren la asignacion
de recursos organizacionales para su desarrollo. En este sentido las actividades intangibles
son fundamentales en el desarrollo de mecanismos de gestion del capital intelectual al estar
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orientadas al logro de mejoras relacionadas con aspectos como la cualificaciéon o
capacitacién, cooperacion, articulacion o conectividad, supervision y evaluacion.

En cuanto a la definicién de las fases para el desarrollo del capital intelectual, el Meritum
Project propone:

¢ Identificacion de activos intangibles: consiste en el mapeo y clasificacién de los
recursos no tangibles relevantes para su la organizacion.

¢ Medicion: contempla la definicion de indicadores claros y fiables para evaluar el
desempeno y la contribucion de estos recursos al logro de los objetivos estratégicos.

e Gestion y desarrollo: incluye mecanismos para implementar acciones concretas que
permitan maximizar el valor de los activos intangibles, promoviendo su crecimiento
y alinedndolos con los procesos operativos y la vision estratégica de la organizacion.

Por otro lado, LentjuSenkova y Lapina (2020) destacan que una estrategia efectiva de
gestion debe identificar, medir y desarrollar los componentes del capital intelectual (capital
humano, estructural y relacional), considerando que estos componentes no solo son
interdependientes, sino que su interaccién puede amplificar el valor generado para la
organizacion. Ademas, los autores enfatizan en la importancia de contar con una estrategia
clara y vinculada a los objetivos organizacionales para evitar que los recursos sean
desperdiciados y generen una disminucién de la competitividad a largo plazo.

Estos mismos autores resaltan que los componentes del capital intelectual se encuentran
fuertemente interrelacionados y que su desarrollo requiere de procesos que permitan su
vinculacion e integracion con el sistema de gestion general y la estrategia de la
organizacién, integrando sistemas internos como contabilidad, recursos humanos y
sistemas de informacion. Para lograrlo, se requiere desarrollar una gestion integrada, la
cual estd basada en la gestion por procesos y la gestion de calidad total permitiendo
optimizar recursos, reducir costos y responder eficazmente a los intereses y necesidades
de los stakeholders.

Este sistema debe operar a nivel estratégico, tactico y operativo, y requiere un conocimiento
especializado para su implementacion y articulacion con factores internos como la cultura
organizacional, y externos, como las condiciones del mercado. Para ser efectiva, esta
gestion debe integrarse con la estrategia general de la organizacion mediante un enfoque
holistico y basado en procesos. Este enfoque permite compartir recursos comunes,
gestionar procesos empresariales integrados y alinear funciones organizacionales,
considerando al capital intelectual como un recurso Unico que proporciona ventajas
competitivas, especialmente en pequefias y medianas empresas con recursos limitados
(LentjuSenkova & Lapina, 2020).
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Otro aspecto fundamental de la gestion del capital intelectual es su capacidad para impulsar
la innovacion en las organizaciones, siendo clave para su transformacion. Para lograrlo este
impulso a la innovacion, las organizaciones deben invertir en su capital intelectual para
poder contribuir en la sostenibilidad de sus ventajas competitivas. Una organizacién que no
invierte en su capital intelectual para fomentar el desarrollo de innovaciones vera
disminuidas sus ventajas competitivas (Cano Alvarado et al., 2014).

Asi, las organizaciones actuales requieren reconocen a la innovacién como base para
ofrecer un valor diferencial que fortalezca las relaciones con sus stakeholders, siendo
crucial para su competitividad y supervivencia. En gran medida, la solucién radica en
incorporar la gestion del conocimiento como eje estratégico (Vega Falcon, 2017), y en lograr
un liderazgo que promueva la innovacion desde sus directivos. En cuanto a la gestién de
instituciones educativas se refiere, Barraza Macias (2007) afirman que los directivos son
los principales agentes de innovaciéon en sus instituciones y afirman que, cuando los
directivos se involucran en los procesos de innovacién hay unas probabilidades de éxito
mucho mayores.

De acuerdo con Bontis (1999), los principios organizativos de una empresa innovadora
incluyen reglas para coordinar el trabajo y gestionar la informacion, la cual esta arraigada
en su historia y rutinas propias. Estas empresas requieren desarrollar capacidades que les
permitan recopilar la informacién necesaria para mantenerse al dia con los avances
tecnolégicos dentro y fuera de su industria, utilizando tanto sistemas formales como
procesos informales basados en el entendimiento tacito de sus empleados y directivos, para
lo cual se requiere el desarrollo de mecanismos eficaces de comunicacion al interior de la
organizacion.

Otro de los aspectos que han sido estudiados para la gestidn del capital intelectual es la
estrecha relacién entre la innovacion y el capital relacional, ya que los nuevos desarrollos,
productos, servicios o procesos dependen en gran medida del conocimiento acumulado y
de las habilidades de la organizacién (capacidades innovadoras internas) y de las
capacidades innovadoras externas las cuales se basan en las redes construidas con los
stakeholders. Es decir, se evidencia la estrecha relacion entre las innovaciones y el capital
relacional basado en las relaciones intraorganizacionales y en las redes construidas por la
organizacion con su entorno (Bontis, 1999).

Un concepto adicional requerido para promover procesos para la innovacién en las
organizaciones que es la innovacion gerencial, la cual abarca no solo el desarrollo de
nuevas practicas y enfoques administrativos, sino también su adopcion y aplicacion efectiva
dentro de las organizaciones. Comprender las diferentes concepciones de la innovacién
gerencial, distinguir entre los procesos de generacion y adopcion, y explorar las condiciones
que favorecen su implementacion, son aspectos esenciales para aprovechar el potencial y
garantizar competitividad y efectividad de las organizaciones. Al fomentar estas
innovaciones, las empresas pueden optimizar su desempefo, adaptarse a entornos
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dinamicos y asegurar su sostenibilidad en el tiempo, contribuyendo al crecimiento
(Damanpour & Aravind, 2012).

2.2.4 La gestion del capital intelectual en las universidades

Las universidades son por excelencia organizaciones basadas en el conocimiento y como
venimos fundamentando, el conocimiento es un elemento intangible que generalmente es
gestionado a través de modelos de capital intelectual. En este sentido, su gestion es
fundamental para garantizar la capacidad de generar nuevo conocimiento, innovar, y lograr
los objetivos institucionales a través del cumplimiento de las funciones misionales de las
universidades entendidas como docencia, investigacion y extension, asi como para
asegurar su calidad. Por ello, se hace necesario para las universidades establecer
mecanismos que les permitan identificar, evaluar, gestionar e informar sobre los elementos
intangibles por dos razones principales: los desafios politicos y de gestion que deben
enfrentar estas instituciones, asi como garantizar una adecuada gestion de los recursos
mas valiosos para las universidades que son el profesorado, los estudiantes y el personal
de apoyo en la gestion, involucrando sus relaciones y rutinas (Secundo et al., 2015).

La gestion de las universidades necesita ser abordada considerando su capital intelectual
al ser organizaciones que tienen un estrecho vinculo con el entorno y la sociedad, por lo
que su organizacion interna debe facilitar mecanismos de adaptacion y toma de decisiones.
Ademas, se requiere definir mecanismos relacionados con la gestién del capital humano a
través de modelos y procesos de liderazgo, de gestion del capital estructural a través de la
definicion de niveles de centralizacion, unidades, estructuras y organigramas, y gestion del
capital relacional, definiendo mecanismos de articulacion entre unidades y actores internos
y fortaleciendo sus relaciones con actores externos y con sus stakeholders.

A pesar de que la gestion del capital intelectual tiene la capacidad de impactar el
desempeio de las organizaciones, especialmente aquellas intensivas en conocimiento,
como los son las universidades, se ha identificado que son pocas las que han trabajado en
la definicion de su propio capital intelectual y que han avanzado en la identificacion de sus
fuentes de creacion del valor a partir de este (Edvinsson & Sullivan, 1996). De acuerdo con
Axtle-Ortiz y Acosta-Prado (2017), son pocas las universidades que han avanzado en
ejercicios de identificacion de los componentes del capital intelectual y de analisis sobre
cudles de ellos deben aprovechar para mantenerse competitivas, asi como también son
pocas las que han identificado cuales componentes no han explorado ni explotando,
ignorando que se trata de potenciales ventajas competitivas.

Aunque algunos estudios han sido desarrollados con el propésito de identificar y medir el
capital intelectual, como los trabajos de Nazari & Herremans (2007), Sveiby (2018), Morady
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(2013), Ficco (2020), y Brusca et al. (2020), son pocos los enfocados en su gestion a pesar
de que las universidades son organizaciones que por su naturaleza son catalogadas como
intensivas en conocimiento, centradas en los procesos de creacion de conocimientos a
través de la investigacion, y de formas de compartirlo a través de la docencia y la extensién.

El conocimiento es fuente de creacién de ventajas competitivas de las universidades siendo
indispensable para el aseguramiento de la calidad de las instituciones. Por lo tanto, estas
instituciones requieren implementar mecanismos que les permita desarrollar su capital
intelectual teniendo en cuenta que estas son organizaciones intensivas en recursos
humanos y donde el capital estructural debe garantizar procesos organizacionales,
tecnoldgicos y de investigacién que permitan mejorar el aprendizaje organizacional para
influir positivamente en la comunidad académica y en la sociedad (Asghar Sadabadi et al.,
2022).

Una gestion adecuada del capital intelectual permite a las universidades optimizar su
rendimiento académico e investigativo, fomentar la colaboracion interdisciplinaria, fortalecer
sus vinculos con el entorno y mejorar su visibilidad y reconocimiento. Ademas, en un
contexto de creciente competitividad, las universidades que gestionan eficazmente su
capital intelectual pueden atraer y retener mas talento, asegurar recursos financieros vy
mantenerse relevantes frente a los cambios en la sociedad y el mercado laboral.

En particular, las universidades deben tener en consideracion que los ciclos de vida de los
servicios que ofrecen como programas académicos, investigaciones y desarrollos
tecnoldgicos, son relativamente largos, por lo que se requiere de la implementacién de
estrategias para identificar sus activos intelectuales y evaluar su potencial de desarrollo a
través de mecanismos de comercializacion, patentamiento o divulgacion. Este enfoque
permite a las universidades no solo fortalecer su sostenibilidad financiera, sino también
ampliar su impacto académico y social mediante la transferencia de conocimiento al sector
productivo y en general a la sociedad. En este sentido, las universidades deben
preocuparse no solo por la generacién de activos intelectuales, sino también por maximizar
su valor y protegerlos adecuadamente, especialmente aquellos que no estdn amparados
por mecanismos legales de proteccion de la propiedad intelectual (Edvinsson & Sullivan,
1996).

Otro elemento que incide en una adecuada medicion y gestidn del capital intelectual esta
relacionado con el tipo de universidad, su perfil, mision y visiéon. De esta forma, se pueden
identificar diferentes tipos de universidades como aquellas intensivas en investigacion,
universidades emprendedoras o universidades orientadas principalmente a la docencia.
Esta diferenciacion hace que el peso y el significado de cada componente del capital
intelectual difiera entre ellas. Por ejemplo, una institucién enfocada en investigacion
priorizara la importancia de investigadores consolidados, sus publicaciones y redes
académicas, mientras que las universidades emprendedoras podran priorizar aspectos
como personal con mentalidad emprendedora, acuerdos de colaboracién y creacion de
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spin-offs. Asu vez, instituciones orientadas principalmente a la docencia preferiran aspectos
como profesores con alta calidad docente, desarrollo de programas académicos
competitivos e innovadores y acuerdos para movilidad de estudiantes (Secundo et al.,

2015).

Aunque los componentes del capital intelectual para las universidades son los mismos
propuestos para otro tipo de organizaciones, se deben contemplar algunas caracteristicas
particulares de este tipo de instituciones. A continuacion, se presentan algunas definiciones
y consideraciones para cada uno de los componentes del capital intelectual para el caso de
las universidades.

El capital humano representa el valor intangible asociado a las habilidades
individuales de las personas en la organizacion, incluyendo la experiencia, el
conocimiento, el saber y las vivencias acumuladas por investigadores, profesores,
estudiantes, personal técnico y administrativo (Leitner et al., 2015; Secundo et al.,
2015).

El capital estructural abarca los recursos inherentes a la organizacién, aquellos que
permanecen una vez que el personal académico y los estudiantes no estan. Entre
estos se encuentran las bases de datos, la propiedad intelectual, los proyectos e
infraestructuras de investigacion, los procesos y rutinas vinculados a la investigacion
y la docencia, la cultura institucional y los principios de gobernanza (Leitner et al.,
2015; Secundo et al., 2015).

Uno de los principales aspectos que deben ser abordados en la gestién del capital
estructural es el relacionado con la cultura organizacional. De acuerdo con Sporn
(1996), comprender la cultura hace que la gestion de las estructuras y los procesos
sea mas comprensible, al igual que los procesos de toma de decisiones y los retos
de la gestion sean mas facilmente identificables. La cultura puede facilitar la gestién
y el desempenio de las universidades siendo fundamental para la adaptacion a los
cambios del entorno y sirviendo como soporte para la implementacion de la
estrategia organizacional. Asi mismo, las estructuras de las universidades suelen
ser complejas y de tipo matricial, al contemplar unidades académicas vy
administrativas. Ademas, se deben contemplar procesos transversales a partir de
las actividades misionales de estas instituciones (docencia, investigacion y
extension) e involucrando a las diversas unidades académicas y administrativas.

El capital relacional se refiere a los recursos y capacidades intangibles asociados a
las relaciones internas y externas de la universidad, que tienen el potencial de
generar valor. Esto incluye vinculos con socios publicos y privados, posicionamiento
e imagen en redes, prestigio académico, marca institucional, alianzas con el sector
empresarial y gobiernos locales, conexiones con organizaciones sin fines de lucro y
la sociedad civil, colaboraciones con centros de investigacion nacionales e
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internacionales, participacion en redes y alianzas estratégicas, asi como su atractivo
como destino para estudiar y trabajar. Marulanda Grisales y otros (2018) hacen
énfasis en que una adecuada gestion del capital relacional tiene la capacidad de
aportar en el fortalecimiento de ventajas competitivas en las universidades, siempre
y cuando se logre articular de forma adecuada con el capital estructural y humano
(Leitner et al., 2015; Secundo et al., 2015). Ademas, el capital relacional debe
contemplar la red interna de colaboracion entre personas y unidades en la
universidad para permitir que los mecanismos de articulacion aporten logro de los
objetivos institucionales.

El estudio para el manejo y reporte del capital intelectual requiere que las instituciones
desarrollen un marco que defina estrategias, metas y medicién de recursos intangibles
alineados con los objetivos organizacionales. El modelo propuesto por Leitner et al. (Leitner
et al., 2015) se fundamenta en un enfoque orientado a procesos, transformando recursos
intangibles en resultados especificos como investigacién, educacién o comercializacion.
Para lograrlo, se requiere integrar los componentes del capital intelectual (humano,
estructural y relacional) para poder optimizar el conocimiento y diferenciar a las
universidades en el sistema de innovacion.

La gestion del capital intelectual permite a las universidades optimizar procesos de
aprendizaje, fomentar la innovacion y fortalecer sus vinculos con la sociedad. Sin embargo,
su adopcion efectiva requiere comprender las caracteristicas particulares de cada
institucion y promover una cultura organizacional que facilite la adaptacion al cambio y la
toma de decisiones estratégicas (Rodriguez Diaz & Gonzalez Millan, 2013).

2.2.5 A modo de sintesis

El estudio del capital intelectual se fundamenta en los activos intangibles y el conocimiento
como recursos estratégicos clave para la generacion de valor, la innovacion y el desarrollo
de ventajas competitivas sostenibles. Los activos intangibles incluyen elementos como
marcas, procesos, relaciones y reputacion, mientras que el conocimiento se clasifica en
explicito (documentado y transferible) y tacito (habilidades y experiencias dificiles de
codificar). Estos activos son esenciales para el éxito organizacional, especialmente en un
entorno economico basado en el conocimiento, y requieren de una adecuada gestion para
maximizar su potencial.

El capital intelectual se define como el conjunto de recursos intangibles basados en el
conocimiento que generan valor estratégico para las organizaciones. Este concepto incluye
tres componentes principales: capital humano, estructural y relacional. El capital humano
abarca las capacidades, habilidades y conocimientos tacitos de las personas dentro de la
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organizacién, siendo una fuente clave de innovacion y renovaciéon estratégica. El capital
estructural comprende los sistemas, procesos, infraestructuras y activos organizativos que
capturan, almacenan y utilizan el conocimiento generado, apoyando la eficiencia y
sostenibilidad del conocimiento. Por su parte, el capital relacional se refiere al valor derivado
de las relaciones con actores internos y externos, como clientes, proveedores y socios
estratégicos, fomentando la colaboracién, confianza e intercambio de conocimientos. En
conjunto, estos componentes no solo impulsan la innovacién y la adaptacién al cambio, sino
que también fortalecen la ventaja competitiva y la sostenibilidad organizacional, haciendo
del capital intelectual un recurso esencial en la economia del conocimiento. Autores como
Edvinsson (1997), Bontis (1999)y Vega Falcén (2017) destacan la importancia de su
medicion, gestion y alineacion con estrategias organizacionales para maximizar su impacto
en el desempefio y la creacién de valor sostenible.

La gestion del capital intelectual es fundamental para transformar el conocimiento en valor
sostenible, fortaleciendo la innovacion, la eficiencia operativa y las redes estratégicas de
las organizaciones. Este proceso implica identificar, medir y desarrollar activos intangibles,
integrandolos con los objetivos estratégicos y asegurando su adaptacion a entornos
dindmicos. Autores como Edvinsson & Sullivan (1996) y LentjuSenkova & Lapina (2020)
destacan la necesidad de gestionar los componentes del capital intelectual (humano,
estructural y relacional) de manera interdependiente, utilizando estrategias que vinculen
estos recursos con la planificacion organizacional, promoviendo su impacto en el
desempeiio y la sostenibilidad.

Modelos como el propuesto por Meritum Project (2002) y el desarrollado por Edvinsson y
Sullivan (1996, priorizan mecanismos para identificar activos intangibles, medir su
contribucién en las organizaciones y gestionar su desarrollo, facilitando su alineacién con
los procesos operativos. Ademas, la gestion del capital intelectual impulsa la innovacion,
tanto a través de capacidades internas como de relaciones externas con stakeholders,
fortaleciendo la competitividad y garantizando ventajas sostenibles. En este contexto, la
innovacién gerencial, definida como la creacion y adopciéon de nuevos enfoques
administrativos, se convierte en un motor esencial para optimizar el desempeno
organizacional y adaptarse al cambio, consolidandose como un elemento estratégico en la
economia del conocimiento.

Las universidades, como organizaciones intensivas en conocimiento, requieren gestionar
su capital intelectual para garantizar la generacién de nuevo conocimiento, fortalecer
procesos de innovacion y aportar al cumplimiento de sus funciones misionales: docencia,
investigacion y extension. Asi mismo, el capital intelectual es clave para asegurar calidad,
competitividad y sostenibilidad financiera.

A pesar de su relevancia, pocas universidades han definido y explotado plenamente su
capital intelectual como fuente de ventajas competitivas. Una gestion eficaz del capital
intelectual requiere identificar, medir y optimizar activos intangibles, fortalecer vinculos
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internos y externos, y adaptar procesos organizacionales segun el perfil y mision
institucional. Este enfoque permite a las universidades mejorar su rendimiento, ampliar su
impacto social y académico, y mantenerse relevantes frente a los desafios del entorno.
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2.3 La Gobernanza Universitaria

La coyuntura actual de continuos cambios del entorno, de demandas diversas a nivel global
y de recurrentes recortes de los presupuestos gubernamentales dedicados al apoyo de las
instituciones educativas, ha hecho que las universidades deban buscar mecanismos que
les permita diversificar, innovar y asegurar su mejora continua, siendo cada vez mas
flexibles y competitivas.

Para lograrlo, las universidades deben optimizar su organizacion interna para permitirles
garantizar su desarrollo y transformarse en organizaciones de alto rendimiento de largo
plazo (de Waal & Kerklaan, 2015). De Waal y Kerklaan afirman que, para que una
universidad sea calificada como una institucién de alto desempefio, debe lograr prosperar
en entornos dinamicos y alcanzar altos resultados de forma sostenible en el tiempo. En este
mismo sentido, Sporn (2001) afirma que un aspecto fundamental que debe ser contemplado
para la sostenibilidad de las universidades es su capacidad de adaptacién, la cual se logra
a través de la gobernanza, la gestién y el liderazgo.

Estas universidades de alto desempefio u organizaciones sostenibles se caracterizan por
prestar atencion tanto a los aspectos relacionados con los procesos académicos, como a
los aspectos organizativos y de gestion. Por lo tanto, las universidades deben priorizar la
generacion de mecanismos para aumentar las capacidades organizativas y de gestion para
asegurar su calidad. Estos aspectos (organizativos y de gestion) hacen referencia a una
adecuada gobernanza universitaria que facilita la adaptacién a los cambios en el entorno
educativo, fomentando la participacion activa de docentes, estudiantes y personal
administrativo en la mejora constante de la calidad educativa.

El aseguramiento de la calidad no solo es fundamental para la sostenibilidad de las
instituciones, sino que ademas tienen un alto impacto en la competitividad de los paises
(Praga, 2001) y requiere del desarrollo de mecanismos que faciliten la mejora continua de
las universidades en sus tres funciones sustantivas. De acuerdo con la Comision Europea
(2003), esta mejora continua de las instituciones debe contemplar acciones que incluyan:

¢ Planificacion institucional de largo plazo, que permita construir una cultura de
excelencia, facilite la conformacion de equipos especializados en cada area de
conocimiento y garantizando una adecuada financiacion.
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e Desarrollo de capacidades interdisciplinarias, que permita abordar problemas
complejos de la sociedad a través de analisis comprensivos. Se debe tener en
cuenta que para lograr este desarrollo interdisciplinar se requiere una organizacion
flexible que facilite mecanismos para compartir conocimientos y colaborar,
estableciendo sistemas de evaluacion y reconocimientos que fomente estas
colaboraciones.

e Implementacion de estructuras y practicas de gestion eficientes, incluyendo
procesos efectivos de toma de decisiones y sistemas de incentivos adecuados de
acuerdo con el desempefio académico para poder responder a las necesidades de
la sociedad.

Teniendo en cuenta que, de acuerdo con Lemaitre (2016) la calidad esta definida como la
capacidad de las universidades para organizar sus recursos, procesos y resultados para el
logro de sus objetivos internos, de acuerdo con su identidad, mision y visién, y para el logro
de los objetivos externos, dando respuesta a las necesidades y demandas de grupos de
interés, se hace evidente la necesidad de contar con un buen gobierno y una adecuada
gestion universitaria para el aseguramiento de la calidad orientados al logro de los objetivos
institucionales. Para lograrlo se requiere impactar la cultura, los sistemas y los procesos
organizacionales (Amaratunga & Baldry, 2002), teniendo en consideracion la complejidad
de sus estructuras, sus funciones sustantivas, y en la importancia de los activos intangibles
que orientan su quehacer.

Adicionalmente, las instituciones deben tener en cuenta que un buen gobierno debe incluir
(mas no limitarse), a la “adopcion de un sistema integrado para su aseguramiento y
pertinencia para las actividades de docencia, investigacion y extension, asi como de
gobierno y administracién” (Cifuentes Madrid, 2016, p. 22). Segun este autor, para lograr
una adecuada implementacién, se requiere contar con un codigo o politica de buen
gobierno, implementar lineamientos de buenas practicas y gestién de riesgos en sus tres
funciones misionales, adoptar sistemas de informaciéon que contribuyan a la toma de
decisiones y facilitar espacios de rendicién de cuentas con un enfoque de mejora continua.

Las universidades para asegurar la mejora continua de su calidad en docencia,
investigacion y extension deben preocuparse por garantizar un abordaje contextualizado
para generacion y transferencia de conocimiento, procesos innovadores en el desarrollo de
las actividades académicas y de gestion, relacionamiento y alianzas estratégicas con otras
instituciones, organismos gubernamentales y sector empresarial, facilitando la generacion
de ventajas competitivas que permita ofrecer servicios diferenciados y que den respuesta a
las necesidades y problematicas de la sociedad.

La gobernanza universitaria abarca dos dimensiones: la primera se refiere al gobierno
universitario y la segunda a la gestidn universitaria (Brunner, 2011). Ademas, la gobernanza
universitaria debe garantizar la definicion e implementacion de la estrategia organizacional,
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lo que implica que las instituciones establezcan sus objetivos, factores criticos de éxito e
indicadores clave de desempefo (de Waal & Kerklaan, 2015). En este sentido, la
gobernanza universitaria desempefia un papel preponderante en la mejora y en la
innovacion de las funciones sustantivas de docencia, investigacién y extension, integrando
aspectos tanto de gobierno como de gestion (Cifuentes Madrid, 2016). Para Brunner (2011,
p.137) las “organizaciones universitarias exitosas son aquellas que logran modificar su
gobernanza, es decir, el funcionamiento de su gobierno y sus formas de gestion, para
adaptarla a las cambiantes demandas del entorno y a las transformaciones estructurales”.

Es importante tener en consideracion que uno de los principales retos que deben afrontar
las universidades en cuanto a la gobernanza se refiere, es lograr involucrar y articular a los
grupos estratégicos de la institucién, entendidos como los directivos universitarios, el
profesorado, el estudiantado y el personal administrativo. Esta articulacién permite facilitar
los mecanismos de toma de decisiones y responder de forma agil a los desafios del entorno.

Asi, un adecuado gobierno y una adecuada gestion configuran una sélida gobernanza, la
cual, aunada a un liderazgo eficiente, responsable y comprometido, facilita una relacién
exitosa entre directivos y el profesorado al apoyar las actividades académicas, facilitando
la participacion a través de un modelo de toma de decisiones y de gestion compartido,
fortaleciendo la capacidad de responder a las necesidades del entorno.

En este capitulo se abordan los aspectos relacionados con el gobierno y la gestion
universitaria, el impacto de la gobernanza en el aseguramiento de la calidad de las
universidades y la importancia del capital intelectual en los procesos de gobierno y gestion.

2.3.1 Gobierno y gestion universitarios

Para comprender los alcances y las diferencias entre el gobierno y la gestion universitaria,
debemos comprender que, en términos generales, el gobierno se refiere a la estructura y
los procesos de toma de decisiones, mientras que la gestion hace referencia a la estructura
y los procesos que permiten implementar o ejecutar estas decisiones (Sporn, 2001). Es
decir que, en un ambito intrainstitucional, el gobierno universitario se refiere a los aspectos
de estructura, politicas y orientaciones organizacionales, y suele ser visto como como ente
que guia y establece las orientaciones de la institucion, situandose en un ambito
estratégico. Por el otro lado, la gestion universitaria hace énfasis en los mecanismos vy
operaciones para el logro de los objetivos institucionales, encargandose de los procesos y
las actividades, centrandose en un ambito tactico y operativo. La gobernanza universitaria
a su vez se compone del gobierno universitario y la gestion universitaria.
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Lemaitre (2016) afirma que el gobierno universitario se enfoca en la estructura y procesos
relacionados con la toma de decisiones estratégicas, y ademas define y persigue las metas
y objetivos para el cumplimiento de sus funciones sustantivas de docencia, investigacion y
extensién. Los procesos de toma de decisiones son un aspecto esencial en el gobierno de
estas instituciones educativas que se han basado histéricamente en cuerpos colegiados de
estilo compartido. Sin embargo, uno de los principales retos actuales de las universidades
es lograr una mayor eficiencia, reduciendo los tiempos relacionados con esta actividad y
asi lograr que las universidades den respuesta a los rapidos cambios del entorno. De
acuerdo con Sporn (2006), se ha visto una modificacion en la gobernanza de muchas
instituciones pasando de un estilo compartido a uno con orientacion consultiva.

Brunner (2011) sefiala que el gobierno universitario se ocupa de la organizacion
institucional, la forma en la que se relaciona con su comunidad educativa y con actores
externos de interés, garantizando adecuadas estructuras y procesos apropiados para
responder a los cambios y necesidades de su entorno.

Las definiciones del gobierno universitario deben ser implementadas a través de
mecanismos de gestidn universitaria, la cual incluye los procesos y las practicas necesarios
para garantizar la operacién y el desarrollo de las instituciones, y poder avanzar hacia el
cumplimiento de los objetivos organizacionales derivados de las funciones sustantivas.

Para establecer un modelo adecuado de gestidon universitaria, se requiere considerar la
forma de gobierno de cada institucion, reconociendo sus particularidades. Esto posibilita
responder de manera efectiva a entornos cada vez mas cambiantes y competitivos,
asegurando asi la calidad (Cifuentes Madrid, 2016). Ademas, las actividades de gestion son
llevadas a cabo mediante procesos de planificacidén, organizacion, direccién y control.
Brunner (2011, p. 40), afirma que el desafio de la gestidon universitaria es “encontrar un
principio de efectividad que facilite implementar cotidianamente las decisiones estratégicas
y administrar la organizacion de manera que se asegure la continuidad de sus funciones,
obtener los recursos necesarios para ella y producir resultados satisfactorios”.

Sin embargo, esta diferenciacion entre el gobierno y la gestién universitaria puede generar
tensiones al interior de las universidades ya que, en ocasiones, la linea que las divide puede
ser difusa, siendo complejo establecer los procesos de toma de decisiones y de
administracion que corresponde a unos y otros. Adicionalmente, la separacién entre el
gobierno y la gestion universitaria puede llevar a una falta de coordinacion al interior de las
instituciones, generando conflictos entre las decisiones estratégicas y su implementacion.
Cuando las funciones de gobierno intentan controlar demasiado la gestion, se pueden
generar ineficiencias mientras que, si la gestién actua sin la supervision adecuada del
gobierno, puede haber faltas relacionadas con la rendicion de cuentas.

Por otro lado, cada vez mas las universidades han centrado su atencion hacia el desarrollo
de una gestion estratégica a través de mecanismos que permitan abordar los problemas
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urgentes de las instituciones, teniendo en cuenta sus complejas estructuras
organizacionales. Una gestion estratégica también requiere el desarrollo de actitudes
innovadoras que permitan alinear a la organizacion con su entorno para el logro de los
objetivos institucionales y garantizar su sostenibilidad. De esta forma se evidencia que la
sostenibilidad de las instituciones esta directamente relacionada con el nivel de
profesionalismo de la gestion de las universidades, siendo necesario desarrollar actitudes
proactivas y emprendedoras (Stukalina, 2014).

Para Tabatoni y otros (2000), la gestion estratégica debe enfocarse en el crecimiento de las
universidades en el largo plazo, utilizando sus capacidades actuales y fomentando su
potencial. Aunque la gestion estratégica ha sido ampliamente desarrollada para el sector
empresarial y productivo, las instituciones educativas han identificado la necesidad de su
implementacion, adecuandola con sus condiciones particulares y necesidades.

En términos generales, la gestidn estratégica tiene como propdsito alcanzar el éxito en las
actividades académicas desarrolladas por los departamentos (Shattock, 2008), por lo que
debe contemplar los procesos relacionados con el analisis del entorno, las definiciones
organizacionales de mision, vision y objetivos, el desarrollo y la implementacion de las
estrategias, y actividades de control y evaluacién. La gestion estratégica debe ser
concebida como un proceso holistico en el que todos los elementos se encuentran
interrelacionados, incluyendo desde los aspectos académicos hasta la gestién financiera
(Shattock, 2008).

Segun Shattock (2008), el éxito sostenido de las instituciones radica en lograr la
armonizaciéon de los componentes de la gestion universitaria para que se complementen.
En este sentido, la gestién estratégica es un mecanismo integrador que combina las
politicas y los procesos para alcanzar los mejores resultados institucionales. Dada la
necesidad de avanzar hacia una gestion que garantice la sostenibilidad de las instituciones,
y considerando que tanto las actividades estratégicas como las operativas son
componentes de la gestién estratégica, en este apartado nos referiremos a la gestién
estratégica para abarcar tanto los aspectos del gobierno como de la gestion.

La gestion estratégica en las universidades debe contemplar aspectos relacionados con la
estructura organizacional, los mecanismos que facilitan la articulacion entre unidades
académicas y administrativas, y su impacto en la eficiencia organizacional, asi como
contemplar aspectos de la cultura organizacional, la centralizacion vs. descentralizacion de
procesos, la innovacion y el desarrollo organizacional y aspectos relacionados con el
aseguramiento de la calidad en las instituciones.
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2.3.2 La estructura organizacional

Dentro de los procesos de gestidn estratégica, uno de los principales aspectos a tener en
consideracion es la estructura organizacional, y se debe considerar que las universidades
son organizaciones caracterizadas por tener estructuras complejas de tipo matricial, en las
que existen unidades académicas y administrativas. De acuerdo con la guia sobre
Administracién Universitaria en América Latina: Una Perspectiva Estratégica (1992), estas
estructuras se establecen a partir del disefio de los componentes o subsistemas y sus
modos de interrelacion que se establece a partir de los siguientes elementos:

e El organigrama de la institucion, que abarca el sistema de relaciones vy
responsabilidades formales, comprendiendo la descripcion de cargos.

¢ La segmentacién de la estructura organizacional, incluyendo la definicién de las
actividades asignadas a las diferentes unidades.

e Los mecanismos de integracion, que definen las formas de coordinacion y
articulacion.

o Los sistemas de autoridad, que establecen las jerarquias y relaciones de poder.

e El sistema normativo, que establece las relaciones entre las personas en la
organizacién, comprendiendo los procedimientos y controles.

Este mismo reporte destaca que las organizaciones pueden tener una estructura formal y
una informal. La estructura formal debe estar disefiada en funcién de la misién, la estrategia
y la cultura organizacional. La estructura informal abarca las relaciones entre las unidades
y las personas en la organizacion que no han sido previstos y puede sustituir en gran parte
a la formal. Esto sucede cuando la estrategia, la cultura y la estructura organizacional no se
encuentran adecuadamente articuladas, generando conflictos y baja eficacia.

En la medida en que las organizaciones cambian para responder a las necesidades del
entorno y de los stakeholders, deben desarrollar nuevas estrategias competitivas y la
estructura organizacional debe cambiar para adaptarse. Esta necesidad de adaptacion
pone en evidencia que las estructuras organizacionales no deben concebirse como
elementos estaticos, lo que implica la importancia de analizar el sistema de autoridad y la
asignacion de responsabilidades. El reto para las instituciones es poder encontrar
mecanismos que les permitan ajustar su estructura organizacional de forma &gil para
reducir los impactos de operar bajo estructuras informales, favoreciendo una mayor
flexibilidad, eficiencia y eficacia (Sporn, 2001).

Aunque en la literatura se han desarrollados modelos especificos de estructuras
organizacionales para las universidades, como la burocratica (profesional, mecanica o
carismatica), o la adhocratica (Centro Interuniversitario de Desarrollo, 1992), se reconoce
en términos generales que las universidades se caracterizan por tener estructuras de tipo
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matricial en las que se contemplan las actividades misionales como unidades de negocio,
de acuerdo con las cuales se establecen vicerrectorias para actividades de docencia, de
investigacion, de extension, ademas de una dedicada a las actividades de tipo
administrativo. Por otra parte, se encuentran las unidades académicas, en las que se
desarrollan las actividades de docencia, investigacion y extension generalmente a través
de areas de conocimiento, donde se encuentran las escuelas, departamentos, institutos o
facultades.

Dadas estas estructuras matriciales, uno de los principales desafios para las universidades
es poder generar mecanismos de articulacion y de gestion agiles, teniendo en cuenta que
estas estructuras burocraticas y colegiadas a menudo obstaculizan la colaboracion, la
adaptacion y las actitudes emprendedoras, siendo necesario generar acuerdos que faciliten
el desarrollo de redes, conglomerados y alianzas estratégicas (Sporn, 2001). C. de Donini
y Donini (2003) indican que, si bien las estructuras matriciales pueden aportar a los
procesos de autonomia académica, puede existir un riesgo relacionado con la
fragmentacion institucional si no se fortalecen adecuadamente los mecanismos de
coordinacién, articulacion y comunicacion.

Para facilitar mecanismos de articulacién e integracion al interior de las universidades,
Sporn (2001) propone el desarrollo de redes internas. De esta forma, las diversas unidades
académicas y administrativas pueden conectarse a través de iniciativas definidas desde la
mision institucional, asi como también a través de mecanismos de gestion administrativa y
mediante el desarrollo de estructuras conformadas por diversas unidades a diferentes
niveles, tanto directivo como administrativo y académico.

A su vez, Sporn (2001) propone la creacion de conglomerados, los cuales consisten en
establecer prioridades a partir de competencias por areas en las que la institucion desee
desarrollar soluciones para la sociedad, y en las que participen integrantes de diversas
unidades, actuando como marco general, que aborde con éxito las demandas cambiantes
del entorno.

La cultura organizacional a su vez es un factor primordial que facilita los mecanismos de
articulacion e integracion. De acuerdo con Sporn (2001), un sistema de valores compartidos
incluyendo el respeto, la confianza, asi como actitudes emprendedoras y autorreguladoras
facilitan la adaptacion y el cambio para el logro de los objetivos organizacionales.

Los sistemas de articulacion e integracion también pueden tener un importante impacto en
la reduccion de costos operativos al tener la capacidad de eliminar redundancias de
funciones y actividades realizadas simultdneamente en varias unidades, evitando la
duplicidad de esfuerzos y recursos. Adicionalmente, se facilita la implementacién de
economias de escala, la mejora de procesos, la utilizacion eficiente de recursos a través
del aprovechamiento de aquellos ociosos o subutilizados y la optimizacién de la cadena de
suministros para la adquisicion de materias primas de forma mas eficiente. Estos aspectos
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se traducen en una mayor productividad de la organizacion e inciden de forma positiva en
su flexibilidad y adaptabilidad.

Asi, una mejora en la articulacién e integracién de unidades puede aportar al incremento
de ingresos de la organizacién, el aumento de las ventajas competitivas, una mayor
visibilidad de la universidad y su impacto académico y social, mejorando el posicionamiento
institucional. Las universidades necesitan tener estructuras que se adapten
adecuadamente a las diciplinas y que permitan fortalecer la docencia y la investigacion para
ser exitosas (Shattock, 2008), por lo que la existencia de escuelas o institutos
interdisciplinarios deberia poder coexistir con estructuras tradicionales en las que las
escuelas o facultades responda a organizaciones por areas de conocimiento.

Otro de los aspectos mas relevantes que deben ser considerados en la gestién universitaria
y en las estructuras organizacionales tiene que ver con los niveles de centralizacion o
descentralizacion de las actividades académicas y administrativas. ElI término
“centralizacion” en una universidad hace referencia a la distribucion y delegacion de la
autoridad, la responsabilidad, la toma de decisiones y la ejecucion de actividades en la
institucion. En un modelo completamente centralizado, los procesos relacionados con la
toma de decisiones y la gestion académica y administrativa se llevan a cabo en las unidades
de gobierno central o general como la rectoria, las vicerrectorias o las oficinas
administrativas que prestan servicios a todas las unidades, mientras que, en un modelo
completamente descentralizado, estas actividades se ejecutan en las unidades
académicas.

Normalmente las universidades cuentan con modelos mixtos en los que algunas actividades
estan centralizadas o ejecutadas en unidades de nivel central, y otras actividades son
desempenadas por cada una de las unidades académicas. El grado en el cual estas
actividades sean realizadas en unidades centrales o en unidades académicas determina el
grado de centralizacién o descentralizacion de la institucion. Cada institucion debe
establecer la medida en la cual centraliza o descentraliza los procesos de toma de
decisiones y ejecuta sus actividades, dependiendo de su naturaleza, tamano, prioridades,
necesidades y estructura.

Para definir el grado de centralizacién, las instituciones deben tener en cuenta que, aunque
en algunos casos la centralizacion puede aumentar la eficiencia administrativa y la
reduccién de costos, también puede tener un impacto negativo en la implementacion de
innovaciones en las actividades académicas y en procesos de adaptacion y respuesta ante
las necesidades del entorno, por lo que deben considerar su misién y vision
organizacionales asi como también deben fortalecer los procesos relacionados con toma
de decisiones y mecanismos de control que permitan salvaguardar la imagen institucional,
a su vez que se articulen con las necesidades y los intereses de las unidades académicas.
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En este proceso también se hace importante contemplar los riesgos relacionados con las
responsabilidades institucionales, el cumplimiento de normativas, estandares éticos y de
calidad, ademas de aspectos juridicos, financieros y reputacionales. Por este motivo,
generalmente los procesos de toma de decisiones y de control que pueden impactar la
sostenibilidad de la instituciéon suelen mantenerse a un nivel central.

De igual forma, los niveles de centralizacion de la gestién financiera, incluyendo el manejo
presupuestal tanto de ingresos como de egresos, son definidos por cada institucion de
acuerdo con sus estructuras y objetivos organizacionales. Sin embargo, es importante
contemplar mecanismos de incentivos que fomenten un alto desempefio y promuevan la
generacion de ingresos en las unidades, mediante innovaciones y mejoras en la calidad.
Modelos centralizados en los cuales prime la falta de incentivos y no se reconozca
presupuestalmente la efectividad de las unidades pueden generar procesos de inercia que
afecten la innovacion, la calidad y el desempefio organizacional.

Los procesos exitosos de descentralizacién requieren garantizar lineamientos y directrices
claros, actividades de capacitacién efectivas, estrategias de comunicacién apropiadas y
mecanismos de control eficaces, que permitan garantizar la eficiencia de las actividades y
el logro de los objetivos organizacionales. Por el contrario, una deficiente implementacién
de mecanismos de descentralizacion genera riesgos relacionados con fallas en el
cumplimiento de estandares y normativas.

En este sentido, las universidades deben prestar especial atencion a los cambios
organizacionales que impliqguen modificaciones en los procesos de centralizacién o
descentralizacion de sus actividades, asegurando una adecuada planeacion participativa,
identificando los posibles riesgos y generando mecanismos para su adecuada mitigacion.
Un inadecuado proceso de cambio organizacional entre centralizacion y descentralizacion
de las actividades puede generar procesos de pérdida de valor en las universidades e
ineficiencia en la gestion institucional, afectando los resultados organizacionales, como se
muestra en la siguiente figura.
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Figura 9. Impacto de los procesos de centralizacion vs. Descentralizacién. Elaboracién propia.

De esta forma, un adecuado proceso de descentralizacién debe contemplar:

Conocimientos especializados requeridos, informacién del entorno y del mercado:
si estos conocimientos se encuentran en las unidades académicas, los procesos
deben tender a mantenerse en estas unidades. Por el contrario, si no se cuenta con
personas expertas que garanticen el éxito en las actividades, debe promoverse un
apoyo desde el nivel central.

Riesgos reputacionales, juridicos y financieros: los riesgos significativos a nivel
institucional deben contemplarse para establecer la centralizacién de procesos y
actividades o, en su defecto, mecanismos de seguimiento y control efectivos a nivel
central.

La eficiencia en costos vs tiempos de respuesta: en general, mantener actividades
en cada unidad académica puede requerir mayores recursos y a su vez ser mas
eficientes en los procesos, por lo que se debe buscar mecanismos para lograr
reducir los costos considerando los niveles de especializacién requeridos y sin poner
en riesgo los tiempos de respuesta.

Igualmente, para promover el crecimiento, la mejora continua y la innovacion, las
instituciones deben garantizar:

Un adecuado sistema de incentivos para la innovacién y la productividad, que
contemple estimulos tanto para las unidades como para las personas.
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e Un adecuado mecanismo o programa de capacitaciones para el aprendizaje
organizacional que incremente la eficiencia en los procesos, preparando a las
unidades para la descentralizacion exitosa de actividades.

e Adecuados mecanismos de control interno, para garantizar la calidad y el
cumplimiento de objetivos de las actividades descentralizadas.

e Documentos de politica institucional que faciliten la alineacién con la misién, la vision
y los objetivos institucionales.

e Adecuados procesos de articulacion que garanticen la eficiencia operativa entre
unidades centrales y académicas a través de una gestion por procesos.

2.3.3 Estrategia para la gestion universitaria

Una adecuada gestion universitaria contempla la definicién de una estrategia institucional
0 plan estratégico que debe ser definido y adaptarse a las necesidades de cada
organizacién, para lo cual se debe contemplar la mision y visién de la institucion, y la
participacion de los diversos grupos de interés. Ademas, el plan estratégico tiene un
caracter sistémico, por lo que requiere ser comunicado y apropiado por todos los miembros
de la organizacion y generar mecanismos para su involucramiento, generando mecanismos
para la asuncion de roles y responsabilidades.

El caracter sistémico de la estrategia universitaria no solo es fundamental, sino que es un
reto con un alto grado de complejidad teniendo en cuenta las diversas estructuras
organizacionales que incluyen unidades académicas de diversas areas de conocimiento,
unidades administrativas y cuerpos colegiados para la toma de decisiones. De esta forma,
es importante generar mecanismos para que las unidades académicas y administrativas
aporten de forma articulada para el logro de los objetivos organizacionales establecidos.

Este caracter sistémico de la estrategia requiere que esta: i) sea comunicada de forma
adecuada entre directivos y personal académico, administrativo y estudiantes, ii) sea
compartida para lograr la alineacién de acciones entre las diversas unidades, y iii) responda
a las necesidades de un entorno cambiante, globalizado y de alta competencia.

En este sentido, el caracter sistémico de la estrategia requiere su alineacién con las
diversas unidades, asi como con los programas y proyectos de desarrollo definidos, como
por ejemplo programas de recursos humanos y tecnologias de la informacién. De acuerdo
con Kapplan & Norton (2008), cuando las organizaciones realizan fuertes inversiones en
programas de recursos humanos y de tecnologias de informacion sin que las actividades
emprendidas estén alineadas con la estrategia organizacional, se genera una desviacién
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de las metas y no facilita la capacidad de la organizacién para ejecutar su estrategia. Para
estos mismos autores, la falta de alineacion de los planes de desarrollo humano vy
tecnoldgico en las organizaciones generara una gran dificultad para lograr una rentabilidad
positiva con respecto a sus inversiones en estas areas.

Uno de los principales aspectos que inciden en el éxito de una estrategia, ademas de su
caracter sistémico, es el cuidado en el disefio para su ejecucion. Para Charan y Colvin
(1999), el verdadero problema no es una mala estrategia, sino una mala ejecucion. De
acuerdo con su estudio, cerca del 70% del fracaso de los gerentes generales de grandes
companiias se debe a fallas relacionadas con su ejecucion y no a una definicion defectuosa
de la estrategia. Los aspectos que mas afectan la ejecucion de las estrategias incluyen
aspectos como la dificultad y la demora en tomas de decisiones y el incumplimiento con los
compromisos establecidos.

Este mismo articulo de Charan y Colvin hace especial énfasis en la importancia de contar
con las personas adecuadas en los puestos adecuados. Esto implica poner una especial
atencién a la gestion del capital humano y, en particular, tomar las medidas necesarias en
los momentos correctos, comprendiendo que el personal que cuente con un pobre
desempenio a lo largo del tiempo perjudica profundamente a la organizacién. Asi mismo, el
cuidado de los procesos internos y de toma de decisiones son fundamentales para la
ejecucion de las estrategias definidas. La capacidad de los directivos para liderar los
procesos Y los equipos facilita el cumplimiento de los objetivos a través de una adecuada
ejecucion y seguimiento de las tareas criticas definidas.

Por ultimo, se debe tener en cuenta la importancia de establecer los medios y mecanismos
de monitoreo que permitan realizar un seguimiento continuo de los avances de las
actividades establecidas en la planeacion de la organizacion, de acuerdo con los tiempos
estipulados. El seguimiento de la gestion estratégica se entiende como el proceso de
aprendizaje y mejora continua que se da en la institucion, con base en la revision y
evaluacion de la estrategia elegida, que requiere de informacion confiable y oportuna con
el fin de tomar decisiones transparentes y basadas en la objetividad. Incluye la definicién
de mecanismos e instrumentos para realizar evaluaciones peridédicas para la rendicién de
cuentas (Velandia & Girotto, 2015).

A su vez, la definicion de indicadores aporta al seguimiento del cumplimiento de las
actividades establecidas en la estrategia, facilitando la medicién del desempefio y el analisis
sobre las interrelaciones entre los objetivos para lograr mediciones comprensivas del
estado de avance de la estrategia. De igual forma, realizar un analisis de las relaciones
causa-efecto entre los diferentes componentes de la estrategia facilita la comprension de
los procesos de toma de decisiones, para lo cual es util elaborar un mapa estratégico donde
se identifiquen los componentes de la estrategia y sus relaciones (Kapplan & Norton, 2008).
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La definicion de la estrategia organizacional debe contemplar las acciones que se requieren
adelantar para poder ampliar las capacidades para la creacion de valor en las
universidades. Esta creacion de capacidades debe tener como fundamento la importancia
de los activos intangibles, por lo cual, la estrategia debera establecer la forma en que las
personas, las estructuras y las relaciones van a aportar a la creaciéon de valor a través de
la mejora en el desarrollo de los procesos (Kapplan & Norton, 2008).

2.3.4 Gestion de activos intangibles

Los activos intangibles se han definido como la suma de los conocimientos que permiten
que una organizacion aumente su ventaja competitiva y satisfaga las necesidades de los
clientes. Retomando la definicion de Bontis, (1996, p. 2), los activos intangibles “son
aquellas cosas a las que normalmente no podemos ponerle precio, como la experiencia, el
conocimiento y la capacidad de aprendizaje organizacional de una empresa”.

Asi mismo abarcan elementos diversos como los recursos humanos, las bases de datos,
los sistemas de informacion, los procesos, las relaciones con los clientes, las marcas, la
capacidad de innovacién y la cultura (Kapplan & Norton, 2008). Stewart (2010), define los
activos intangibles como el talento de las personas, la eficacia de su sistema de gestion y
las relaciones con sus clientes. Estos elementos configuran el capital intelectual de la
organizacion.

Desde hace algunas décadas, en especial desde la década de 1990, la gestion
organizacional ha centrado una parte importante de sus esfuerzos en la gestiéon de sus
activos intangibles, dado que se ha comprobado su importancia para crear valor
diferenciado y sustentable. Como lo exponen Kapplan y Norton (2008), en su libro “Mapas
estratégicos: cdmo convertir los activos intangibles en resultados tangibles”, estos activos
pese a no ser medidos financieramente representan mas del 75 por ciento del valor de una
empresa.

Asi mismo, Stewart (2010) relaciona los activos intangibles con la inteligencia
organizacional y la define como “personas inteligentes trabajando de forma inteligente”
afirma que la materia prima de esta inteligencia organizacional es el conocimiento, y que
esta inteligencia organizacional ha pasado de tener un rol de soporte a un rol protagdnico
en el desarrollo de las organizaciones. En este mismo sentido, Inkinen (2015) hace
referencia a que la capacidad de creacién de valor de las organizaciones ha cambiado de
los factores tangibles de produccion a los recursos intangibles.

Por este motivo, un elemento fundamental que debe ser tenido en cuenta en los activos
intangibles es el conocimiento, ya que las personas y los conocimientos que estas disponen

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
96



son considerados activos intangibles, cuya medicién y gestién se realiza tipicamente a
través de modelos de capital intelectual. Para Stewart (2010), una organizacién que no
presta atencion a la gestion de su conocimiento no esta prestando atencién a su negocio.
Sin embargo, identificar y gestionar los activos de conocimiento es complejo y requiere que
los lideres de la organizacién i) entiendan la importancia de la gestion de los activos
intelectuales, ii) comprendan como y por qué no han estado bien gestionados, vy iii) se den
cuenta de los grandes costos de este descuido (Stewart, 2010).

Para los directivos de las organizaciones es dificil comprender como algo que es
dificilmente identificable y no hace parte de sus estados financieros, puede afectar el
desempeio de la organizacion, siendo un factor decisivo para el logro de los objetivos
organizacionales y que se traduce en importantes fuentes de ingresos econdmicos. Sin
embargo, la mayor dificultad es generar mecanismos para su gestiéon y comprobar como
esta gestidn genera impactos positivos en las operaciones y en los resultados.

Las organizaciones deben tener en cuenta que, aunque la gestion de los activos intangibles
es fundamental para mejorar sus resultados, no deben establecer como objetivo la mejora
de estos activos, ya que no son un fin por si mismos, sino un medio que permite a la
organizacién alcanzar sus objetivos organizacionales. Por este motivo, Kapplan y Norton
(2008) hacen énfasis en la importancia de alinear los activos intangibles con la estrategia
organizacional y con sus procesos internos, y mencionan la importancia de establecer
procesos de integracién que faciliten la mejora de todos los activos intangibles de forma
articulada, ya que estos activos no se pueden gestionar ni fortalecer de forma aislada.

Para Kapplan & Norton (2008), las organizaciones requieren una alineacion estratégica
entre los componentes de los activos intangibles, definidos como capital humano, capital
de informacion y capital organizacional, con su misién, vision, objetivos y estrategia. Sin
embargo, enfatizan en que pocas organizaciones han desarrollado mecanismos que les
permitan explotar sus ventajas competitivas potenciales como resultado de alinear e
integrar sus activos intangibles.

El documento “Lineamientos para gestion y reporte de intangibles” (Meritum Project, 2002)
sefala que los activos intangibles, ademas de dividirse en las tres categorias del capital
intelectual (humano, estructural y relacional), también se clasifican en recursos intangibles
y actividades intangibles, de acuerdo con su caracter estatico o dinamico. Los recursos
intangibles son considerados estaticos, por lo que pueden ser medidos en cualquier
momento del tiempo y representan activos en un sentido amplio. Alli se consideran los
derechos de propiedad intelectual, marcas, tecnologias, bases de datos, acuerdos o redes
de cooperacién. Los modelos desarrollados para la medicién de activos intangibles,
generalmente se centran en la medicion de estos recursos intangibles.

Por otro lado, las actividades intangibles son aquellas orientadas a generar nuevos recursos
intangibles, mejorar el valor de los existentes y evaluar o monitorear las actividades
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intangibles desarrolladas. Estas actividades pueden estar orientadas a la cualificaciéon de
las personas en la organizacién, mejorar la capacidad de cooperacién entre actores o
establecer mecanismos para la evaluacion y el monitoreo de la mejora en la gestion de las
actividades desarrolladas. La siguiente figura presenta graficamente la composicion de los
activos intangibles en recursos y actividades.

ACTIVIDADES INTANGIBLES

ACTIVOS
INTANGIBLES
€]

Enfoque en la gestion

Enfoque en la medicion

Figura 10. Composicion de los activos intangibles. Elaboracién propia.

Este mismo documento de “Lineamientos para gestion y reporte de intangibles” (Meritum
Project, 2002), propone tres etapas en el proceso de gestién de activos intangibles:
identificacion, medicidn y accion, las cuales son presentadas a continuacion:

Primero: identificacion

La identificacion o diagnéstico organizacional debe partir del reconocimiento de la misién y
la vision de la organizacién, desde de los cuales se definen sus objetivos estratégicos. A
partir de alli las organizaciones deben identificar para cada objetivo estratégico, aquellos
intangibles criticos para su consecucién, teniendo en cuenta las tres categorias de
intangibles (humano, estructural y relacional) y, posteriormente, avanzar con su
caracterizacion:

¢ La identificacion de recursos intangibles que deben ser generados.

e Las actividades intangibles que deben desarrollarse para mejorar los recursos
intangibles.

e Las actividades de evaluacion de los resultados
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Adicionalmente, se deben considerar las redes causales de las relaciones establecidas
entre recursos, actividades y mediciones. Es asi como el proceso de identificacion de los
recursos permite avanzar con su medicion, y las acciones intangibles permiten avanzar en
la gestion a través de la generacion planes para mantener y mejorar los intangibles. Este
proceso de identificacion permite no solo aumentar los intangibles criticos para la
organizacion, sino también reconocer las actividades que estan siendo desarrolladas y que
pueden estar obstaculizando o disminuyendo sus recursos intangibles.

Segundo: medicion

En el proceso de medicion se requiere definir indicadores que sirvan como medida para
cada uno de los intangibles. Estos indicadores deben ser comparables, confiables, veraces,
verificables y factibles. Adicionalmente estos indicadores pueden ser financieros o no
financieros, dependiendo si son usados para medir recursos intangibles o actividades
intangibles, y deben dar claridad sobre el valor creado para la organizacién con estos
recursos o actividades.

La definicion de los indicadores debe contemplar la periodicidad de su medicién, debe
mantenerse en un largo plazo para que la informacidon generada permita realizar
comparaciones del avance a lo largo del tiempo y establecer el impacto de las acciones
realizadas. Estos indicadores permiten realizar un adecuado seguimiento a través de
acciones prestablecidas, para poder identificar su impacto en los recursos intangibles. El
proceso de evaluacion, al ser desarrollado de forma periddica, también facilita los procesos
de aprendizaje para la mejora continua y la definicién de rutinas y procesos para alcanzar
un aumento sostenido del capital intelectual.

Tercero: accion

Tiene como propdsito consolidar los mecanismos de gestidon de los activos intangibles a
través de la implementacion de actividades que son incluidas en las rutinas de las personas,
a través de procesos de aprendizaje organizacional y que aportan en la mejora del
desempeio organizacional. Las acciones pueden estar orientadas a: i) desarrollar de los
recursos intangibles existentes o su adquisicidon externa, ii) aumentar el valor de los
recursos intangibles existentes, y iii) evaluar los efectos de las actividades desarrolladas.
La evaluacion continua del impacto de las actividades implementadas permite identificar los
efectos de las inversiones en intangibles en el desempefio de la organizacion, y permite
implementar nuevas actividades que siga generando un incremento en los recursos
intangibles.
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La siguiente figura presenta las tres fases propuestas para la gestion del capital intelectual
(Meritum Project, 2002, p.22).

STRATEGIC INTAN{-}IBLE INTANGIELE
OBJECTIVES RESOURCES ACTI‘U’ITIES

) Tdentification
- = p  Measurement
«q---+  Action

Figura 11. Modelo comprensivo para la gestion del capital intelectual. Tomado
de (Meritum Proiect. 2002. 0.22).

Las organizaciones que reconocen la importancia de sus intangibles y quieren lograr una
mejora en los procesos de creacidén de valor, deben avanzar en la implementaciéon de
mecanismos de gestion de su capital intelectual adaptando un sistema de control de gestion
0 Management Control System (MCS), el cual se refiere al conjunto de procesos y
mecanismos utilizados por una organizacion para dirigir y controlar las actividades y
recursos con el fin de alcanzar sus objetivos estratégicos y metas organizacionales (Skoog,
2003). Estos sistemas son esenciales para garantizar que la organizacion esté en camino
de lograr sus metas, teniendo en cuenta procesos de toma de decisiones efectivos, asi
como sus propios objetivos y procesos internos (Skoog, 2003).

Este autor, afirma que los recursos intangibles como el liderazgo, la competencia de los
empleados, los procesos internos, entre otros, aportan al proceso de creacién de valor
organizacional y reconocen la importancia de incorporar a los stakeholders en estos
procesos como co-creadores de valor, resaltando la importancia de generar mecanismos
de co-produccion de valor organizacional a través de la conectividad y la articulacion de los
diversos actores.

Los sistemas de control de la gestién deben incorporar aspectos como los procesos de
aprendizaje organizacional, relaciones con actores, imagen y posicionamiento, procesos
internos y estructura organizacional para aportar en el proceso de creacion de valor. Este
proceso reconoce la importancia de los actores internos o empleados, los clientes y el
desempeno financiero como las partes interesadas interdependientes e igualmente
importantes para la supervivencia a largo plazo de la organizacion (Skoog, 2003). Este autor
resalta la importancia de comprender que la creacién de valor organizacional no puede
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expresarse Unicamente en términos monetarios y debe ser soportada por la medicion y el
reporte de intangibles. En este sentido, la implementacion de una estrategia de creacién de
valor dentro de una organizacion debe ser desarrollada a través de sistemas de control de
la gestion e incluir la incorporacion de mecanismos para sistematizar los aspectos no
financieros de las organizaciones y vincularlos formalmente con los financieros.

Los activos intangibles han sido caracterizados en tres tipologias: activos humanos, activos
relacionados con las estructuras de las organizaciones, y aquellos relacionados con las
relaciones de la organizacién con sus grupos de interés o stakeholders. De esa forma, la
medicion y gestion de estos activos intangibles se ha fundamentado en modelos de capital
intelectual, que retoman las tipologias de activos intangibles y definen asi sus componentes
como capital humano, capital estructural y capital relacional. Es asi como autores como
Bontis (1999), Hariyati y otros (2019) e Inkinen (2015) presentan estudios que buscan
aportar a la gestion de los activos intangibles a partir de modelos de capital intelectual.

Sin embargo, la mayoria de los modelos se han centrado en los recursos intangibles, por lo
que tienen un enfoque principal de medicién y son pocos los que han avanzado en el
desarrollo de mecanismos para su gestion a través de las actividades intangibles con el
objetivo de mejorar la operacién y los procesos organizacionales, integrandolos con teorias
y modelos de control de la gestion.

2.3.5 La gestion universitaria basada en el capital intelectual

La naturaleza y mision de las universidades son elementos que diferencian a este tipo de
instituciones de cualquier otra organizacién, y sus funciones sustantivas de docencia,
investigacion y extension (o proyeccién social) evidencian el caracter central que juega el
conocimiento dentro de la mejora y el aseguramiento de la calidad. Al ser las universidades
organizaciones basadas en el conocimiento, la gestion universitaria debe tener como factor
principal la gestion de este conocimiento.

La Union Europea seinala en el informe “The Role of the Universities in the Europe of
Knowledge” (2003, p.5), que “la economia y la sociedad del conocimiento nacen de la
combinacion de cuatro elementos interdependientes: la produccién del conocimiento,
esencialmente por medio de la investigacion cientifica, su transmisién mediante la
educacioén y la formacion, su difusién a través de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, y su explotacién a través de la innovacion tecnologica”. Asi, se hace evidente
el caracter central del conocimiento para las universidades y llama la atencion que, aunque
los principales insumos, asi como los productos que son desarrollados por las
universidades son principalmente intangibles, son escasos los estudios e instrumentos que
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han sido desarrollados para medir y gestionar estos intangibles (Sanchez & Elena-Perez,
2006).

Aunque existe un creciente interés en generar mecanismos de gestion universitaria
basados en el capital intelectual, y teniendo en cuenta que estas organizaciones son
reconocidas por su enfoque basado en actividades de docencia e investigacion, en las que
los recursos humanos tienen una alta relevancia y en las cuales sus principales objetivos
son la produccién y difusion del conocimiento, (lacoviello et al., 2019), han sido pocos los
avances en las propuestas de gestién universitaria basados en el capital intelectual. Por
este motivo, para mejorar el desempeinio institucional, las universidades deben ser capaces
de avanzar de una vision de medicion del capital intelectual, a una vision de gestion para la
mejora del desempefio organizacional, siendo necesario generar cambios en la direccion
estratégica y avanzar hacia una metodologia para la implementacién de cambio estratégico
(Amaratunga & Baldry, 2002).

Uno de los elementos a contemplar en el desarrollo de modelos de gestidn universitaria es
el alto grado de heterogeneidad de estas instituciones, por lo que se debe contemplar el
tamafo y numero de estudiantes en relacién con la cantidad de profesores y programas
académicos. Asi mismo se deben considerar la diversidad de areas de conocimiento, en las
cuales se encuentran desde universidades enfocadas en areas técnicas y de ingenieria
(también llamadas escuelas tecnolégicas), hasta instituciones que abarcan un alto nimero
de areas de conocimiento como ciencias basicas, ciencias sociales, tecnologia, ciencias
juridicas, ciencias econémicas y areas de la salud. Asi mismo es importante analizar las
estructuras y mecanismos de gobernanza, las estrategias de incentivos y el escalafon de
profesores, los mecanismos de contratacion, ademas de aspectos de gestidén y operacion
(Sanchez & Elena-Perez, 2006).

Ademas, se deben reconocer los componentes de gestion que inciden en la mejora
universitaria. Esto implica moverse de modelos enfocados en la definicidon de los recursos
de capital intelectual, hacia la implementacion de actividades que promuevan su gestién
efectiva, siendo necesario incorporar modelos de gestion del conocimiento en las
estructuras universitarias. (Sanchez & Elena-Perez, 2006).

Teniendo en cuenta que, para que un activo pueda ser considerado como parte del capital
intelectual de una organizacion, este debe contribuir a la creacién de valor (Stewart, 2010).
En este sentido, las universidades deben avanzar en la identificacion de los conocimientos
que poseen las personas, que constituyen el capital intelectual disponible, y desarrollar
mecanismos para permitir que estos conocimientos aporten al cumplimiento de la mision
organizacional y a su desarrollo. De acuerdo con lacoviello y otros (2019), el capital
intelectual y su gestion permiten a las Universidades crear y desplegar estrategias que
buscan la mejora en el desempefio y la competitividad.
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Para avanzar con la comprension de la gestién universitaria basada en el capital intelectual,
es importante retomar la definicion de los componentes del capital intelectual para el caso
las universidades, para lo cual recurrimos al reporte del proyecto “Aseguramiento de la
calidad en la educacion superior mediante habilitacion y auditoria” (Leitner et al., 2015, p.7),
segun el cual el capital humano es el “valor intangible que reside en las competencias
individuales, incluyendo la experiencia, conocimientos y experiencias de investigadores,
profesores, personal técnico y administrativo y competencias de los estudiantes”.

El capital estructural se refiere a los recursos que pertenecen directamente a la
organizacioén, incluyendo las bases de datos, la infraestructura de investigacion, los
procesos Yy rutinas y la cultura universitaria, entre otros. Por ultimo, el reporte define el
capital relacional como los recursos intangibles capaces de generar valor a partir de las
relaciones con actores internos y externos, incluyendo entidades publicas y privadas,
posicion e imagen, marca, relaciones con la industria y con instituciones internacionales y
actividades de movilidad de profesores y estudiantes.

Este mismo reporte (Leitner et al., 2015), destaca el impacto que puede tener una adecuada
medicion y gestion del capital intelectual en tres niveles: a nivel de departamento o unidad
académica, a nivel institucional para identificar el logro de los objetivos organizacionales, y
a nivel social y regional.

A nivel de unidad académica se espera que una adecuada medicion y gestién del capital
intelectual incida sobre el aseguramiento la calidad a través de procesos adecuados de
autoevaluacion, impactando la mejora en procesos de ensefianza y aprendizaje, asi como
de investigacion y responsabilidad social. Asi, las universidades que realizan procesos de
medicion e identificacion del capital intelectual pueden implementar acciones a través de su
gestion, que impacten los resultados estratégicos al introducir los cambios necesarios para
la mejora continua de la calidad. Asi mismo, este proceso puede aportar en el desarrollo de
innovaciones incrementales para mejorar las debilidades identificadas. Esta gestién que se
implementa a nivel de unidades académicas y debe estar orientada desde el gobierno
general o central de la institucidn, liderada desde la rectoria y con gestiones articuladas
entre los vicerrectorados, con la participacion de los lideres de las unidades académicas,
que generalmente estan representadas por las decanaturas (Leitner et al., 2015).

A nivel institucional, una adecuada gestion del capital intelectual tiene la capacidad de
impactar el logro de los objetivos organizacionales, la sostenibilidad financiera, la capacidad
de atraer a los mejores estudiantes, la mejora de la competitividad y el posicionamiento a
través de mediciones y rankings, y una mejor red de relaciones interinstitucionales que
aportan a desarrollo y crecimiento de la institucién. Ademas, puede aportar en los procesos
de planeacion estratégica para mejorar la asignacion de sus recursos y generar acciones
que faciliten un crecimiento y desarrollo sostenible(Leitner et al., 2015).
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A nivel social y regional, una adecuada medicion y gestion del capital intelectual puede
contribuir al desarrollo social y econdmico, aportando a la solucién de problematicas desde
la docencia, la investigacion y la extension, actuando de forma colaborativa con actores
publicos y privados.

Aunque en las ultimas décadas las universidades han empezado a incorporar conceptos de
gestion como la planificacién estratégica y mecanismos para el aseguramiento de la
calidad, aun son pocas las que han incorporado mecanismos para la medicién y gestién de
intangibles, siendo este un importante recurso para garantizar que las instituciones sean
mas mas comparables, flexibles, transparentes y competitivas (Sanchez & Elena-Perez,
2006).

Algunas instituciones, especialmente en Europa, han avanzado en el desarrollo de modelos
de gestidén basados en el capital intelectual. Uno de los casos mas reconocidos para la
medicion y gestion del capital intelectual es el desarrollado en Austria, que ha sido tal vez
el pais que ha avanzado mas en mecanismos de identificaciéon y reporte bajo un modelo
del capital intelectual, exigiendo a las universidades desde el afio 2002, un informe que
incluye las actividades y objetivos establecidos del capital intelectual en sus tres
componentes (humano, estructural y relacional), los procesos establecidos en el acuerdo
de desempenio y los resultados e impactos obtenidos (Sanchez & Elena-Perez, 2006).

Asi mismo, el Observatorio de Universidades Europeas creado en el afio 2004, permitié
avanzar en la identificacion y medicién de intangibles. Uno de sus principales propésitos
fue contribuir en la comprension de la importancia de la gestion de activos intangibles en
universidades publicas para poder mejorar la calidad y competitividad. El proyecto ayudo a
mejorar la comprension y el desarrollo de instrumentos necesarios para el desarrollo de la
gobernanza de la investigacion en las instituciones (Sanchez & Elena-Perez, 2006).

Adicionalmente, dentro de los aportes a la gestion universitaria desde una perspectiva del
capital intelectual se encuentra el caso de la Universidad del Pais Vasco en Espana, que
propone un modelo compuesto por cuatro etapas que representan estados de desarrollo
institucional, y a través de las cuales las universidades pueden avanzar en una gestion
universitaria basada en el capital intelectual.

La primera etapa o estado inicial, refiere a la gestidn universitaria tradicional, caracterizada
por procedimientos poco eficientes, desconexién entre académicos, informaciéon no
compartida y acumulada en sistemas que carecen de interconexion, y aislamiento de la
universidad con la sociedad.

En la segunda etapa el modelo propone avanzar en la gestion de procesos de calidad para
mejorar la eficiencia de la gestion y avanzar en procesos de mejora continua a través de la
creatividad, la flexibilidad y la articulacion entre unidades y personas, incrementado la
rapidez de la gestién y estimulando el autocontrol.
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La tercera etapa hace referencia a la gestién de la informacioén, con el propdsito de optimizar
su integracion a través de la conectividad de los procesos y la generacion de interfases que
permitan compartir informacién organizacional.

La cuarta y ultima etapa hace referencia a la gestién del conocimiento, la cual se caracteriza
por procesos dinamicos y multidisciplinares soportados en el capital intelectual a través de
sus componentes (capital humano, estructural y relacional), y basado en procesos de
aprendizaje organizacional. Este modelo fue desarrollado por Rodriguez Castellanos y otros
(2001).

Por otra parte, lacoviello y otros (2019) abordan los aspectos que han sido contemplados
por las llamadas “universidades emprendedoras”, las cuales han logrado un importante
crecimiento teniendo como elemento clave de éxito su gestion y en las que se ha
encontrado que las relaciones con sus stakeholders han sido fundamentales en el
establecimiento de una gestion basada en el capital intelectual. En este caso, el desarrollo
del capital relacional ha sido clave para impulsar su desarrollo econdémico y ha permitido
abordar los desafios de los entornos cambiantes. Su investigacion hace énfasis en la
importancia de la relacién profesor-estudiante y profesor-stakeholder, como elemento
decisivo para procesos de aseguramiento de la calidad, permitiéndoles alcanzar ventajas
competitivas. A su vez, resaltan la importancia de implementar sistemas novedosos de
gestion con un enfoque de mediciones del desempenio.

2.3.6 A modo de sintesis

El capitulo presenta las principales consideraciones necesarias para fortalecer la gestion
universitaria a partir de un enfoque del capital intelectual, entendiendo que las
universidades operan en entornos complejos y cambiantes, lo que requiere avanzar hacia
modelos de gestion mas estratégicos, integrales y basados en la articulacion de
capacidades institucionales.

Se plantea que las universidades deben convertirse en organizaciones de alto desempefio,
con capacidad de adaptacion, aprendizaje y sostenibilidad. Para ello, es necesario contar
con un sistema de gobernanza robusto, en el cual exista claridad en la diferenciacion y
relacion entre el gobierno universitario, que se refiere a la conduccién politica, estratégica
y normativa, y la gestién universitaria, entendida como el conjunto de procesos, estructuras
y practicas que permiten implementar las decisiones institucionales. Se destaca que una
buena gestion debe integrar las decisiones con la estructura, la cultura y los procesos, y
que esta debe orientarse a resultados concretos y medibles.
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La gestion estratégica se propone como una herramienta para alinear a la institucion con
su mision, visién y objetivos, articulando su cultura, estructura, talento humano, procesos y
toma de decisiones. Se sefiala que muchas veces el problema de las universidades no
radica en una mala estrategia, sino en una ejecucion ineficiente. Por tanto, se requiere de
una institucionalidad orientada a resultados, acompafada de liderazgo, herramientas,
capacidades y datos para la toma de decisiones, asi como un marco normativo e
instrumentos de gestion que orienten el funcionamiento institucional.

Asi mismo, este capitulo enfatiza en la importancia de una estructura organizacional
coherente, flexible y funcional, que responda a la misién institucional y a las exigencias del
entorno. Reconoce que las universidades tienden a tener estructuras complejas vy
matriciales, y que la articulacién efectiva entre unidades académicas y administrativas es
una condicién para el cumplimiento de los objetivos institucionales. Se identifican desafios
como la coexistencia de multiples niveles de jerarquia, la falta de mecanismos de
coordinacién entre funciones sustantivas y de soporte, y la desconexién entre las unidades.
Se propone una estructura mas integrada, con mecanismos de articulacion y modelos de
gobernanza intermedia, basados en criterios de desempefio, cultura colaborativa y
capacidades organizacionales.

Asimismo, se presenta el concepto de capital intelectual como un marco util para gestionar
los activos intangibles de las universidades. El capital intelectual se define como el conjunto
de conocimientos, habilidades, competencias, relaciones y recursos intangibles que
generan valor para la organizacion y que no estan reflejados en los estados financieros
tradicionales y estad compuesto el capital humano, que incluye los conocimientos,
competencias, habilidades, valores y experiencias de las personas que integran la
institucién; el capital estructural, compuesto por los procesos, estructuras, sistemas,
normativas, cultura organizacional y demas recursos que permanecen en la organizacion
independientemente de las personas; y el capital relacional, que abarca las relaciones de
la universidad con actores internos y externos, incluyendo alianzas, convenios,
posicionamiento institucional e imagen publica.

El documento menciona experiencias internacionales que han trabajado en el disefio y
aplicacion de modelos de gestion del capital intelectual, como el caso de Austria, donde
desde 2006 se exige a las universidades la presentacién de informes de capital intelectual
como parte del sistema nacional de aseguramiento de la calidad. También se menciona el
caso de la Universidad del Pais Vasco, que desarrolld6 un modelo de capital intelectual
universitario para identificar y gestionar sus activos intangibles. En este marco, se presenta
el modelo MERITUM, que propone tres fases para su desarrollo: identificacién de activos
intangibles, medicién mediante indicadores y accion a través de actividades orientadas a
fortalecer dichos activos.

Finalmente, el documento plantea que la gestién del capital intelectual en las universidades
permite conectar el propdsito institucional con la estrategia y la operacion, contribuyendo a
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alinear los recursos con las metas y necesidades de las unidades académicas y
administrativas. Ademas, se indica que este enfoque puede fortalecer el sistema de
aseguramiento de la calidad, mejorar la toma de decisiones, optimizar el uso de recursos y
fomentar el desarrollo de capacidades organizacionales que garanticen la sostenibilidad
institucional.
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3 MARCO APLICADO

3.1 Metodologia

3.2 Analisis de resultados
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3 MARCO APLICADO

Esta seccién presenta el desarrollo del marco aplicado de la investigacion, la cual articula
los elementos previamente abordados en el marco teérico, con la estrategia metodolégica
y los procedimientos empiricos implementados para dar respuesta a las preguntas de
investigacion. En este estudio, se parte de la comprension de las universidades como
organizaciones intensivas en conocimiento, cuya competitividad, sostenibilidad y capacidad
de respuesta frente a un entorno dindmico dependen, en gran medida, de su capacidad
para gestionar estratégicamente su capital intelectual. El trabajo doctoral se centra en la
identificacion y analisis de los ejes y actividades de gestion asociados a cada uno de los
componentes del capital intelectual —humano, estructural y relacional— con el fin de
proponer un sistema de gestion que contribuya a la mejora continua de las instituciones de
educacion superior.

El marco aplicado expone como se ha llevado a cabo el trabajo de campo, el disefio y
validacion de instrumentos, los criterios de seleccién de casos y la estrategia analitica
utilizada. Asi mismo, se presentan los hallazgos principales en torno a las necesidades,
capacidades y practicas de gestion identificadas en cada universidad, destacando tanto las
fortalezas como las oportunidades de mejora. Este enfoque aplicado no solo permite
operacionalizar el concepto de capital intelectual en el ambito universitario, sino también
avanzar en una propuesta de modelo que oriente la toma de decisiones estratégicas para
el fortalecimiento institucional desde una perspectiva integral, orientada al aprendizaje
organizacional, la innovacién y la sostenibilidad.
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3.1 Metodologia

De acuerdo con los objetivos general y especificos de esta investigacion, se considera un
enfoque metodolégico que responde a las corrientes antropolégicas, socioldgicas vy
fenomenolodgicas, con una aproximacion naturalista, caracterizada por su caracter
cualitativo e interpretativo, que busca tanto hallar el significado de fendmenos sociales
(Bisquerra Alzina et al., 2009), como de aquellos que acontecen en el marco de la cultura y
la gestidn de la comunidad educativa en las universidades. No obstante, considerando la
complejidad del fenédmeno estudiado y con el fin de fortalecer la validez de los hallazgos,
este enfoque cualitativo se complementa con herramientas de analisis cuantitativo mediante
una estrategia metodolégica mixta. Esta combinacion permite integrar la profundidad
interpretativa de los datos cualitativos con la capacidad de generalizacion y comparacion
de los datos cuantitativos, facilitando asi una comprensién mas holistica de las practicas de
gestién universitaria y del capital intelectual

El caracter interpretativo trata de comprender la realidad con profundidad para orientar su
mejora, ya que la investigacién tiene como objeto entender cdmo estan siendo gestionadas
las universidades de acuerdo con los componentes del capital intelectual. Adicionalmente
se procura identificar cuales aspectos debe incorporar dicha gestion para lograr la mejora
en la gestion de las funciones sustantivas para contribuir al cambio institucional. Es asi
como el método esta claramente orientado a la obtencion de conocimiento aplicado vy el
énfasis de la investigacion esta definido por la comprension de los fendmenos inherentes a
la gestion universitaria.

Al tener como objeto el estudio los modos de actuacién profesional que inciden en la gestiéon
de las universidades situados en contextos particulares que corresponden a las
instituciones sujeto de estudio, la metodologia seleccionada incorpora un estudio a través
de la teoria fundamentada (Grounded Theory) y un estudio de casos de tipo multiple. A
través del trabajo de campo se pretende estudiar a las instituciones en su situacion natural,
respondiendo a un estudio de tipo naturalista que, de acuerdo con Vazquez (2007, p. 9),
busca “registrar y sistematizar las practicas a partir de un marco metodolégico concreto, y
permite que muchos activos invisibles de la institucion (estilos de trabajo, dispositivos de
apoyo, estrategias de intercambio, etc.) recobren visibilidad”.

A continuacién, reparamos en la justificaciéon de los enfoques metodolégicos a los que
hemos recurrido.
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3.1.1 La metodologia mixta para el estudio

El desarrollo de este trabajo de investigacién recurre a una metodologia mixta, combinando
componentes cualitativos y cuantitativos con el propdsito de poder avanzar en una
comprension de los aspectos que deben ser incluidos en una gestion universitaria que
considere los componentes del capital intelectual para el logro de sus objetivos
institucionales. Aqui reparamos en los fundamentos de los métodos mixtos de investigacion,
destacando las principales razones por las cuales se ha optado por este método para el
abordaje de la tematica objeto de estudio, a partir de las preguntas y objetivos de
investigacion delimitadas.

De acuerdo con Hernandez Sampieri y otros (2014), los métodos mixtos permiten lograr un
mayor entendimiento de los fenomenos estudiados al incluir la recoleccidn, analisis,
integracion y discusion de datos cualitativos y cuantitativos. A su vez, Schoonenboom &
Johnson (2017) enfatizan en que la investigacion de métodos mixtos integra componentes
cualitativos y cuantitativos para proporcionar amplitud y profundidad en la comprension de
los fendmenos estudiados, ademas de fortalecer las conclusiones del estudio y garantizar
su validez. Schoonenboom & Johnson (2017) también resaltan la importancia de que los
objetivos del estudio estén alineados con las preguntas de investigacién y retoman los
propositos de la investigacion de métodos mixtos ya propuestos por Bryman (2006). Las
principales categorias propuestas por este autor a través de las cuales se pretende aportar
la comprensién de los propdsitos de la investigacién con métodos mixtos son las siguientes.

e La triangulacion de la informacion recolectada.

e Contrarrestar las debilidades de uno de los métodos con las fortalezas del otro.

o Completitud para poder contar con una vision mas integral del problema de estudio.
e Comprender el proceso investigativo.

e Abordar diversas preguntas de investigacion.

e Facilitar una mejor explicacion de los hallazgos.

e Exploracién de resultados inesperados obtenidos por uno de los métodos.

e Desarrollo de instrumentos mas precisos.

e Facilitar la definiciéon de muestras mas precisas que pueden ser abordadas con el
otro instrumento.

¢ Mayor credibilidad al lograr mayor integridad en los hallazgos.
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e Mejor comprension del contexto con métodos cualitativos que se fortalecen con
hallazgos generalizables a través de métodos cuantitativos.

e Integralidad de los hallazgos a través de informacion cualitativa que enriquece los
resultados cualitativos.

e Mayor utilidad, aplicabilidad y relevancia de los hallazgos, en especial en
investigaciones con enfoque practico.

e Confirmar y descubrir hipétesis definidas a partir de informacion cualitativa, que
luego es validada a través de métodos cuantitativos.

o Diversidad de perspectivas analizando sus significados de una forma profunda al
explorar relaciones entre variables.

¢ Ampliacién de hallazgos combinando los resultados cualitativos y cuantitativos.

En términos generales, los métodos mixtos permiten tener una comprension amplia,
proporcionando una visién integral del problema objeto de estudio. Igualmente, facilitan una
comprension profunda del proceso investigativo, permiten abordar diversas preguntas de
investigacion y mejoran la explicacion de los hallazgos. Ademas, posibilitan la exploracion
de resultados inesperados, el desarrollo de instrumentos mas precisos, ofrecen mayor
credibilidad e integridad e incrementan la utilidad y relevancia de los resultados,
promoviendo descubrimientos y validaciones mas robustas.

Es importante, a su vez, tener una amplia comprensién de los métodos cualitativos y
cuantitativos y como cada uno de ellos aporta al desarrollo de una investigacion solida e
integral con metodologia mixta. En este sentido vale la pena resaltar que la investigacion
cualitativa tiene como principal propésito la comprension de los fendmenos teniendo como
fundamento el propio contexto, siendo abordados desde la perspectiva de los participantes,
examinando la forma en que perciben y experimentan los fendmenos a partir de sus
interpretaciones y significados (Hernandez Sampieri et al., 2014).

En cuanto al enfoque cualitativo, conviene tener en consideracion que es usado en especial
cuando el problema objeto de estudio ha sido poco explorado. En este enfoque, los
investigadores suelen dar inicio al proceso investigativo examinando los hechos que le
permiten avanzar en una teoria a través de la cual se presenta lo observado, siguiendo un
proceso inductivo a través de la exploracion, la descripcion y la generacién de perspectivas,
abordando los problemas desde lo particular hacia lo general. Asi, se debe tener claro que
en los estudios cualitativos generalmente no tienen como propdsito avanzar con pruebas
de hipdtesis, sino que estas suelen generarse y perfeccionarse durante el mismo proceso
(Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Adicionalmente, hay que tener en cuenta que las metodologias cualitativas se enfocan en
comprender situaciones especificas y particulares, centrandose en la busqueda de
significado y sentido a través de las formas como los individuos o grupos sociales
comprenden, viven o experimentan hechos o fendmenos (Rodriguez Gémez, 2009).

Otro de los aspectos a contemplar en la metodologia cualitativa es que los métodos de
recoleccion de datos e informacion tienen un enfoque que no se encuentra completamente
estandarizado ni predeterminado y consiste en la obtencién de perspectivas y puntos de
vista de los participantes a través de preguntas y entrevistas abiertas, observaciones no
estructuradas, revision de documentos, discusiones en grupo, entre otros. De esta forma
se desarrolla un proceso de indagacion flexible que permite el didlogo continuo y la
retroalimentacién entre los hallazgos y el desarrollo de las teorias que permite una
construccion de conocimiento holistica de la realidad y que facilita su entendimiento.

Los investigadores que recurren a metodologias cualitativas deben considerar dentro del
proceso de indagacion la importancia de comprender las experiencias de los participantes
para la construccién de conocimiento, donde en el centro de la investigacion se situa la
diversidad de ideologias, a partir de practicas interpretativas que documentan una realidad
desde observaciones y documentacion.

Como apuntan Hernandez Sampieri y otros (2014), el planteamiento cualitativo del
problema objeto de estudio debe comprender el propésito, los objetivos y las preguntas de
investigacion, asi como su justificacion y la viabilidad. Ademas, tiene que incluir una
exploracidn sobre los vacios en el conocimiento, sobre el problema objeto de estudio y una
definicion inicial del contexto.

Por otro lado, el enfoque cuantitativo tiene un caracter de tipo probatorio y secuencial
partiendo del planteamiento del problema objeto de estudio, el cual debe ser delimitado y
concreto para luego avanzar desde la revision de la literatura considerando el estudio de
antecedentes y asi continuar con la construccion de un marco teérico para poder avanzar
con la definicién de preguntas de investigacion, a partir de las cuales se definen objetivos
o hipotesis, se establecen y miden las variables y se analizan las mediciones obtenidas
utilizando métodos estadisticos para lograr extraer una serie de conclusiones. La definicion
de las variables y las mediciones tienen como principal propdsito corroborar los objetivos o
hipétesis aportando evidencias al estudio (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Adicionalmente, los analisis de informacion derivados de los estudios cuantitativos se
interpretan a partir de las predicciones iniciales realizadas a partir de las hipotesis y de los
estudios previos elaborados en un marco tedrico, e intentan generalizar los resultados
encontrados en la muestra para una colectividad o poblaciéon mayor, asi como también se
busca que los estudios sean replicables. De esta forma, estas interpretaciones constituyen
explicaciones sobre cémo los resultados encajan en los conocimientos existentes.
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Asi mismo, uno de los principales aspectos que distinguen los métodos cuantitativos es que
deben ser tan objetivos como sea posible y los fendmenos estudiados no deben ser
afectados por el investigador a través de sus creencias o deseos. Los estudios cuantitativos
siguen un patrén estructurado y definido antes del inicio de la recoleccion de los datos, y al
finalizar se espera poder confirmar y predecir los fendmenos investigados, ademas de
poder identificar patrones y relaciones causales que permitan la formulacion y demostracion
de hallazgos, buscando seguir principios de validez y confiabilidad (Hernandez Sampieri et
al., 2014).

Dado que esta investigacion emplea un enfoque de metodologia mixta, es fundamental
considerar las caracteristicas propias de los estudios cualitativos y cuantitativos. En este
sentido, es importante atender ciertos aspectos clave que definen una investigacion de
metodologia mixta. Segun Bryman (2006), se deben tener en cuenta los siguientes
elementos:

e Si existe una prioridad sobre la informacién cualitativa o cuantitativa recolectada.

e Si los datos cualitativos y cuantitativos se recopilan de forma simultdnea o
secuencial.

o Si existe un propédsito de integracion a través de triangulacion, explicaciéon o
exploracion.

e En cudl etapa del proceso de investigacién se lleva a cabo cada uno de los métodos.

El disefio de la investigacion se inicia en una primera fase con un estudio cualitativo, siendo
el mas adecuado para explorar un fendmeno (Creswell & Plano Clark, 2007). Este diseno
es particularmente util cuando un investigador necesita desarrollar y probar un instrumento
porque no hay ninguno disponible (Creswell, 1999; Creswell et al., 2004) o identificar
variables importantes para estudiar cuantitativamente cuando las variables son
desconocidas. También es apropiado cuando un investigador quiere generalizar resultados
a diferentes grupos (Morse, 1991), probar aspectos de una teoria o clasificacion emergente
(Morgan, 1998), o explorar un fenédmeno en profundidad y luego medir su prevalencia.

Para el desarrollo de este estudio, corresponde tener en consideracion que se ha definido
un estudio mixto con preponderancia cualitativa la cual nos permite posicionarnos en la
gestion universitaria a través de practicas interpretativas y naturalistas (Denzin & Lincoln,
2005), para comprender e interpretar fendmenos de la gestion universitaria en funcion del
significado de las mismas universidades y las personas que forman parte de ellas, para
aportar en su mejora.

En este sentido, se debe considerar que, en el ambito de la gestién y el desarrollo
organizacional, la investigacion cualitativa ha sido crucial para areas como el
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comportamiento organizacional y el emprendimiento, incluso en campos tradicionalmente
cuantitativos como las finanzas (Elena-Perez, 2007, p.211,). Adicionalmente, uno de los
principales motivos que justifican la preponderancia cualitativa es la novedad del tema de
estudio, tanto el estudio del capital intelectual en especial enfocado a instituciones
universitarias, y en particular, el enfoque para la identificacién de actividades de gestion del
capital intelectual orientadas hacia la gestion universitaria.

Sin embargo, los estudios cuantitativos en estas mismas areas siguen siendo
predominantes y sigue existiendo alguna resistencia académica hacia los estudios
cualitativos al ser percibidos como subjetivos o exploratorios, cuyos resultados no son
estadisticamente significativos, existiendo dificultades para generalizar las conclusiones de
los estudios, teniendo en cuenta que generalmente se parte de muestras pequefias (Elena-
Perez, 2007). Por eso, es importante sefalar que el principal propdsito de las
investigaciones cualitativas es comprender una realidad para poder explicarla.

El método cuantitativo ha sido abordado en este trabajo de investigacion con el fin de
conocer la forma en la cual las instituciones universitarias objeto de estudio son
gestionadas, a partir de la identificacion de elementos, ejes y actividades de gestién
basadas en los componentes del capital intelectual. Este método ha sido abordado bajo el
enfoque metodolégico de estudios de caso para cada una de las instituciones universitarias
que han participado como objeto de estudio en la investigacion.

La investigacion ha sido desarrollada a lo largo de tres fases principales en las cuales se
ha abordado el estudio bajo el enfoque metodolégico adoptado: la teoria fundamentada y
el estudio de casos. Durante la primera fase se avanzé en la identificacion de los elementos
del capital intelectual que deben ser considerados en la gestién universitaria, para lo cual
se utiliz6 una metodologia cualitativa a través de un enfoque metodoldgico de teoria
fundamentada e incluy6 la definicion de ejes y actividades de gestion.

Para poder aportar mayor robustez al estudio, se avanzé con una segunda fase a través de
la cual se estudio la gestion universitaria en las instituciones seleccionadas para el estudio
de los ejes y las actividades de gestion identificados en la primera fase. Esta segunda fase
se desarroll6 a través de metodologias cualitativas y cuantitativas. La tercera fase consistio
en el refinamiento del sistema de gestion universitaria, compuesto por los ejes de gestidon
identificados y validados.

De esta forma, se hace evidente que el desarrollo de los métodos cualitativos y cuantitativos
ha seguido una recoleccion de datos de tipo lineal, iniciando por la recoleccion de datos
cualitativos y posteriormente avanzando hacia los datos cuantitativos.

A continuacion, se concretan los enfoques metodolégicos utilizados y las fases
desarrolladas durante el proceso de investigacion.
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3.1.2 Enfoques metodolégicos: teoria fundamentada y estudio de casos

En el desarrollo de esta investigaciéon sobre gestion universitaria basada en el capital
intelectual se han empleado dos enfoques metodolégicos complementarios: la teoria
fundamentada (Grounded Theory) y el analisis de estudio de casos. Este disefo
metodologico ha permitido explorar y profundizar en las practicas de gestion universitaria
vinculadas al capital intelectual de manera sistematica y contextualizada.

En la primera fase, se utilizé la teoria fundamentada como enfoque metodolégico principal
para identificar elementos clave de gestidn relacionadas con el capital intelectual. A través
de un proceso inductivo y continuo de recoleccion y analisis de datos cualitativos, este
enfoque permitié construir categorias y conceptos emergentes directamente desde la
informacién proporcionada por entrevistas, observaciones y otros documentos relevantes.
Esto fue fundamental para generar un marco teérico inicial basado en evidencia empirica,
asegurando que las actividades de gestion identificadas reflejaran las realidades
especificas del entorno universitario. De esta forma, se avanzé con la definicion de ejes y
actividades de gestidn, los cuales fueron estructurados mediante un proceso de codificacién
axial caracteristico de esta metodologia.

En la segunda fase, y a partir de las actividades y los ejes de gestién identificados en la
primera fase, se llevé a cabo un estudio de casos multiple. Este enfoque metodolégico
permitid analizar en profundidad cédmo estas actividades se implementan y operan en
diferentes contextos institucionales. El estudio de casos facilitd la comparaciéon entre
universidades, explorando las similitudes y diferencias en la gestion del capital intelectual,
y proporcionando una comprension integral y contextualizada de su incidencia en las
practicas de docencia, investigacion y servicio.

La combinacion de estos dos enfoques metodoldgicos resultd especialmente valiosa, ya
que la teoria fundamentada ofrece una base sdlida para la conceptualizacion inicial,
mientras que el analisis de estudio de casos permite validar y ampliar los hallazgos,
situandolos en contextos reales y diversos. Este disefio no solo enriquece la investigacion,
sino que también contribuye a generar conocimientos aplicables para la mejora de la
gestion universitaria.

3.1.2.1 La teoria fundamentada

Grounded theory o teoria fundamentada es un enfoque metodoldgico cualitativo
desarrollado por Barney Glaser y Anselm Strauss en 1967. Su objetivo es generar teorias
directamente a partir de los datos recolectados, en lugar de partir de hipdtesis
preconcebidas. Es especialmente util para explorar fendmenos sociales complejos y
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comprender los patrones de comportamiento que son relevantes para los participantes
(Lehane, 2019).

Esta opcion se corresponde con un enfoque de investigacién cualitativa y se enmarca en el
analisis interpretativo, el cual se centra en estudios orientados a la identificacién de
categorias, sus caracteristicas y relaciones entre ellas con el objetivo principal de generar
marcos tedricos. La principal preocupacion de la teoria fundamentada es la construccién de
teorias a partir de evidencias empiricas. Aunque la Grounded Theory requiere que la teoria
surja de los datos en lugar de la literatura existente, es comun integrar revisiones de la
literatura para enriquecer el analisis sin comprometer la légica inductiva (Elena-Perez,
2007).

La teoria fundamentada permite generar teorias flexibles y adaptadas al contexto y
proporciona una estructura sistematica para explorar problemas complejos, moviéndose
mas alla de la descripcion hacia la abstraccién teorica. Este enfoque ha sido utilizado en
diversas disciplinas como sociologia, gestiéon, educacion y salud, donde se requiere
construir un marco tedrico que refleje las realidades de los participantes o sobre un
fendmeno particular. Es particularmente util cuando no se dispone de un modelo teérico
preexistente, ya que ofrece un proceso inductivo para la construccion de nuevo
conocimiento (Lehane, 2019).

Al ser la teoria fundamentada de caracter inductivo, se trata de una metodologia que busca
generar teorias a partir del analisis sistematico de los datos recolectados en un area
especifica. En el desarrollo metodoldgico, una de las principales caracteristicas de la teoria
fundamentada se relaciona con el muestreo de los datos, ya que, a diferencia de otras
metodologias de investigacion este se realiza durante todo el proceso de investigacion y no
solo durante la etapa inicial, ya que se requiere recopilar la informacion que sea relevante
sobre el problema objeto de estudio, siendo el muestreo abierto y flexible (Locke, 2012).

De esta forma, la teoria fundamentada permite desarrollar conceptos y categorias
directamente a partir de las observaciones empiricas, avanzando desde los datos hacia la
conceptualizaciéon. En esta teoria suele usarse el método comparativo constante como una
metodologia que permite garantizar rigor y credibilidad en el proceso de recoleccidon y
analisis de datos a través de los cuales se comparan multiples observaciones que permiten
identificar patrones, generar categorias y establecer relaciones entre ellas. Para ello, el
proceso que relaciona la recoleccion y el analisis de los datos se concibe como un espiral
en el que los dos procesos se llevan a cabo simultaneamente, afectandose mutuamente y
permitiendo avanzar en el proceso de investigacion (Locke, 2012).

El proceso de la teoria fundamentada consta de cuatro etapas que consisten en: i) la
comparacion de incidentes, que permite asignar un significado y definir categorias para su
conceptualizacion, ii) la integracion de categorias definiendo sus interrelaciones vy
propiedades, iii) la delimitacion de la teoria, que pretende lograr una saturacion tedrica que
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se genera cuando posteriores observaciones 0 casos no producen aprendizaje incremental
y iv) la escritura de la teoria a través de la cual el investigador convierte las categorias, las
relaciones y las propiedades en un marco tedrico mas general (Elena-Perez, 2007).

Lehane (2019) propone seis elementos clave que deben ser considerados en los estudios
desarrollados con la metodologia de la teoria fundamentada:

e Recoleccién de datos mediante entrevistas, observaciones u otros métodos
cualitativos, permitiendo que las ideas emergentes guien el proceso. De acuerdo
con (Saracho, 2015), en la teoria fundamentada es posible utilizar diversos métodos
para la recoleccion de datos, siendo posible seleccionar aquellos que mejor se
adapten al problema de investigacion. Sin embargo, este método si especifica los
métodos para el analisis de la informacién a través de mecanismos de codificacion
los cuales se van desarrollando en la medida en que se realiza la recoleccién de
nuevos datos y su analisis.

o Caodificacién a través del cual se identifican las categorias iniciales y posteriormente
se avanza con un proceso de codificacion selectiva en el que se definen las
categorias principales que permiten explicar el fendmeno estudiado. Los procesos
de recoleccion de datos y de codificacion se realizan de forma iterativa, permitiendo
la verificacion y el refinamiento de los codigos y las categorias. En este sentido, la
recopilacion y el andlisis de datos van de la mano en la teoria fundamentada por lo
que el investigador comienza a codificar cuando los primeros datos comienzan a
surgir en el estudio.

e De acuerdo con Saracho (2015), el proceso de codificacion incluye la definicién de
etiquetas que permiten la categorizacidén y resumen de los conjuntos de datos que
el investigador considera relevantes para el estudio del problema a partir de las
observaciones e informacion recolectada. Este proceso suele ser flexible y no lineal,
siendo posible moverse entre las categorias iniciales y la codificacién selectiva, de
acuerdo con la informacién que se encuentra a lo largo del proceso.

e Comparacion constante de los datos para identificar patrones y relaciones entre
categorias. Este método de comparacion constante se realiza durante el proceso de
codificacion y consiste en comparar los datos recientemente recopilados con los
datos recopilados previamente y sus codigos, permitiendo identificar similitudes y
diferencias. Este proceso facilita la construccion de cddigos nuevos, asi como la
definicion de cédigos mas elaborados o “codigos enfocados” definidos a través de
la fusion o integracion de cddigos iniciales similares, o codigos que aparecen con
mayor frecuencia durante el estudio (Saracho, 2015).

o Estos cddigos enfocados que representan categorias centrales guian la posterior
recopilacion y codificacion de informacion al haber pasado un proceso de seleccion
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a partir de los cédigos iniciales, ayudando a sintetizar y explicar segmentos de datos
al representar temas o procesos recurrentes. Este proceso permite a los
investigadores decidir cuales codigos capturan mejor la informacién recolectada a
través de los datos para poder definir categorias y definiciones conceptuales
(Saracho, 2015).

e Muestreo tedérico o codificacion tedrica es el nivel de codificaciéon que los
investigadores realizan en las ultimas etapas del andlisis de la teoria fundamentada
(Sarancho, 2015), y esta basado en las categorias emergentes.

o Este muestreo tedrico ayuda a los investigadores a definir la variacién en las
categorias y las relaciones entre categorias. Este proceso se realiza de forma
continua hasta que el estudio alcanza la saturacién tedrica, el cual representa que
la investigacién cuenta con conceptos bien definidos y explicados (Elena-Perez,
2007).

El proceso define la forma en que las categorias y los cédigos generados a partir de los
datos pueden relacionarse entre si como hipotesis que se integraran en una teoria. Este
proceso utiliza herramientas analiticas para examinar, organizar y conceptualizar como las
categorias y los codigos generados a partir de los datos pueden relacionarse entre si.

A diferencia con los cddigos asignados a partir de los datos recolectados, los codigos
tedricos son ideas y perspectivas que los investigadores aportan al proceso de investigacion
como herramientas y lentes analiticas que se refieren a légicas subyacentes que podrian
encontrarse en teorias preexistentes (Saracho, 2015).

Saracho (2015), presenta la lista de codigos tedéricos propuesta por Glaser en varias de sus
publicaciones en los que destaca diversas familias de codificacién, resaltando las
siguientes:

e Las “seis C”: Causas, contextos, contingencias, consecuencias, covarianzas vy
condiciones.

o Familia de procesos: Fases, etapas, progresiones, pasajes, transiciones, carreras,
trayectorias, secuencias, ciclos, etc.

e Familia de grados: Limite, rango, grados, continuo, nivel, etc.
¢ Familia dimensional: Dimensiones, sector, segmento, parte, aspecto, seccion, etc.
o Familia tipo: Tipo, clases, estilos, clases, género, etc.

o Familia estrategia: Estrategias, tacticas, manipulacién, maniobras, trato con,
manejo, técnicas, metas, arreglos, dominacion, posicionamiento, etc.

e Familia cultural: Normas sociales, valores sociales, creencias sociales, etc.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
119



e Familia consenso: Acuerdos, contratos, definiciones de situacion, conformidad, no
conformidad, homogeneidad, heterogeneidad, conflicto, etc.

En resumen, el muestreo o codificacion tedrica permite analizar los datos desde multiples
perspectivas, teniendo especial cuidado con su uso adecuado. De acuerdo con Saracho
(2015), la teoria fundamentada constructivista es una de muchas posibles interpretaciones
que permiten comprender la realidad elaborada por los investigadores y que requiere de un
proceso riguroso para la codificacién y la construccion de categorias a partir de evidencia
empirica.

La redaccidon de memos a traves de la cual el investigador registra reflexiones y conexiones
tedricas, facilitando el desarrollo de la teoria y es una practica fundamental en la
metodologia de la teoria fundamentada. Consiste en un registro de notas analiticas,
conceptuales o tedricas durante el proceso iterativo de recoleccién, codificacion y analisis
de datos.

Este proceso se basa en la elaboracion de notas analiticas elaboradas a partir de los
procesos iterativos de recopilacion, codificacion y analisis de datos. Estas notas 0 memos
permiten a los investigadores reflexionar sobre los datos, clarificar conceptos, identificar
relaciones entre categorias y planificar la recoleccion de informacién adicional necesaria
para completar o profundizar en las categorias emergentes.

Las notas generalmente evolucionan a lo largo del proceso de investigacion y suelen
empezar como notas breves y exploratorias, para avanzar hacia documentos mas
elaborados y conceptuales, ayudando a formular categorias tedricas robustas que permiten
comparar, ordenar e integrar categorias teéricas, esenciales para la redaccion de informes
y publicaciones cientificas, permitiendo la construccién de una teoria fundamentada. La
escritura de memos es un proceso clave para la reflexion analitica y el desarrollo tedrico en
investigaciones cualitativas.

La saturacion tedrica que concluye cuando ya no surgen nuevas variaciones o propiedades
en las categorias. Es decir, cuando la recopilacion de nuevos datos no genera nuevos
conocimientos ni proporciona nuevas propiedades en las categorias (Elena-Perez, 2007).

3.1.2.2 El estudio de casos

La seleccion del estudio de casos como metodologia de investigacion permite recopilar y
analizar la evidencia existente a partir de un caso particular estudiado a profundidad y
detallando una serie de acontecimientos que, a diferencia de las Ciencias Naturales, no se
realizan en un laboratorio sino a partir de relaciones en un contexto concreto y que permite
acercarse a teorias confiables e intenta realizar inferencias validas (Yacuzzi, 2005).
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De acuerdo con Martinez Moreno (2017), el estudio de casos configura una forma de
investigacion empirica, que busca comprender fendmenos contemporaneos dentro de su
contexto real, utilizando multiples fuentes de evidencias que pueden incluir observaciones
directas, entrevistas, encuestas, documentos y archivos.

Esta metodologia permite al investigador explorar la unidad de estudio, ya sea una persona,
un grupo, un evento o una organizacion, utilizando multiples métodos de investigacion,
fuentes de datos y herramientas para su recoleccion, con el propésito de lograr una
descripcion y entendimiento profundo de las perspectivas de los participantes (Saracho,
2015).

El estudio de casos permite explorar en profundidad relaciones complejas entre variables y
comprender casos especificos para teorizar y generalizar sobre eventos concretos. Se
utiliza para capturar conocimiento practico, investigar fendmenos nuevos o complejos y
construir teorias donde los elementos intangibles y dinamicos son determinantes. Se deben
considerar dos aspectos clave para el analisis del estudio de casos: el contexto, que moldea
el fendmeno estudiado, y la flexibilidad, que permite adaptarse a las particularidades del
caso. Ademas, los resultados obtenidos pueden servir como base para investigaciones
futuras utilizando enfoques mas positivistas, proporcionando una comprension mas
profunda del fendmeno y guiando el desarrollo de modelos tedricos (Elena-Perez, 2007).

De acuerdo con Saracho (2015), existen algunas clasificaciones del estudio de casos dentro
de la cual se encuentra una clasificacion basada en la distincion entre los casos intrinsecos,
los instrumentales y los colectivos. A continuacion, se presentan las principales
caracteristicas de cada una de estas tipologias.

e Los casos intrinsecos buscan la comprensién de un caso a profundidad y no tienen
como proposito lograr una generalizacion de informacion o una teoria. En este
sentido, se puede considerar este enfoque de tipo descriptivo/interpretativo.

e Los casos de tipo instrumental tienen como propdsito la exploracién de un problema
o pregunta de investigacion para lograr una mayor comprension sobre un fenomeno
general. Tienen como fin una generalizacion que permita representar una
conceptualizacion mas amplia de un fendémeno.

e Los casos colectivos buscan construir una comprensién a partir del estudio y
conectan varios casos, permitiendo identificar patrones y similitudes. Generalmente
incluyen el estudio de varios casos instrumentales que permiten comprender mejor
un tema de investigacion y construir una teoria.

Otra de las clasificaciones presentadas por Saracho (2015), hace referencia a una
diferenciacion relacionada con los casos guiados por la teoria, que buscan explorar un caso
a través de una perspectiva tedrica particular y estudio de casos generadores de teoria, en
los que se pretende que la teoria surja de los propios datos del estudio y generalmente
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requiere de la exploracion de varios casos para poder comprobar si es posible sostener la
teoria.

Para este trabajo de investigacion, el estudio de casos nos permite comprender con
profundidad la gestion universitaria basada en el capital intelectual en las instituciones
objeto de estudio, teniendo en consideracion los limitados estudios existentes en esta
materia. Se busca realizar un aporte a la gestion universitaria a través del conocimiento
practico y concreto del capital intelectual teniendo en cuenta el contexto de las instituciones.
El estudio también se realiza bajo una perspectiva a través de la cual se pueden realizar
inferencias para ampliar el conocimiento en esta area de estudio y proponer un sistema de
ejes y actividades para la gestion universitaria.

De acuerdo con Yacuzzi (2005), el estudio de casos representa una metodologia
integradora a través de un diadlogo organizado que se estructura a partir de situaciones
reales y en donde se contempla, analiza y sistematiza la experiencia de las personas que
participan en el proceso de investigacion.

Es importante tener claridad sobre las razones que justifican la seleccién de un estudio de
casos. De acuerdo con Yin (2009), al definir un estudio de caso unico se debe tener en
consideracion si este tiene una importancia critica para la confirmacion de una teoria, si
representa un caso unico o extremo, si es un caso tipico o representativo, si se trata de un
acontecimiento novedoso o revelador, o si se realizara una indagacion de tipo longitudinal.

De otro lado, al definir el estudio como un estudio de casos de tipo muiltiple, se busca lograr
una mayor robustez del estudio y en caso de contar con conclusiones comunes de los
diversos casos seleccionados, dadas las divergencias en el contexto y condiciones de las
organizaciones, es posible avanzar hacia una generalizacién de la teoria (Yin, 2009).

Otro de los aspectos a considerar en la investigacion a través del estudio de casos es la
elaboracion de las preguntas de investigacion, que en general indagan sobre problemas o
interrogantes relacionados con contextos especificos, ya sean politicos, sociales,
educativos, histéricos o personales. Adicionalmente, las preguntas de investigacion en el
estudio de casos suelen ser refinadas y evolucionar a lo largo del estudio, respondiendo a
su complejidad y ajustandose en la medida en que se desarrolla (Saracho, 2015).

A partir de la definicion de las preguntas de investigacion se avanza con la definicion de los
datos cualitativos y cuantitativos que se recolectan y que permiten avanzar en una
comprension analitica profunda del caso a partir de observaciones, registros de eventos,
entrevistas, encuestas, asi como documentos, archivos o articulos de prensa, entre otros.
El investigador debe establecer el proceso para la recopilacion de los datos incluyendo los
sitios y mecanismos de recoleccion, asi como los participantes del proceso.

El desarrollo de investigaciones con metodologia de estudio de casos contribuye a la
triangulacion de la informacion, ya que permite aumentar la validez y la fiabilidad mediante
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la verificacion cruzada de las interpretaciones del investigador, fortaleciendo la credibilidad,
autenticidad y confiabilidad de los datos. La triangulacién de la informacién suele combinar
enfoques cuantitativos y cualitativos, permitiendo aprovechar las ventajas de ambas
metodologias y dar mayor robustez al estudio (Elena-Perez, 2007). De acuerdo con
Saracho (2015), este método implica el uso de multiples fuentes de datos, perspectivas o
metodologias para reforzar la precisién y credibilidad de los hallazgos. Existen diversas
formas de triangulacion:

e Triangulacion de fuentes de datos: Permite validar si los fendmenos se mantienen
consistentes en diferentes momentos, contextos o interacciones.

e Triangulacién de investigadores: Involucra a multiples investigadores que colaboran
o0 comparten observaciones y notas de campo para comparar interpretaciones.

e Triangulacion teérica: Combina diferentes perspectivas tedricas para interpretar un
conjunto de datos.

o Triangulacién metodoldgica: Utiliza diversos métodos de recoleccion de datos, como
observaciones, entrevistas y analisis documental.

o Revision por los participantes (member checking): Los participantes revisan
borradores, transcripciones o interpretaciones, proporcionando correcciones o
informacioén adicional.

Otro de los aspectos destacados a considerar se relaciona con los mecanismos para la
recoleccién de informacion contemplados en el estudio de casos. En esta fase se avanzoé
con entrevistas semi estructuradas y con una encuesta que incluyé la recoleccion de
informacién cualitativa a través de preguntas abiertas, y de informacién cuantitativa a través
de preguntas tipo Likert. La aplicacion de la encuesta se realiz6 a través de un cuestionario
web, enviandolo a la totalidad de la poblacién de personal académico y administrativo de
las instituciones universitarias, por lo que no se realizd6 una seleccién aleatoria ni un
muestreo no probabilistico, reduciendo los riesgos relacionados con la reduccion de validez
de los resultados.

3.1.3 Diseino y desarrollo general del estudio

Para la definicion del disefio metodolégico de investigacién se tuvo en cuenta que el
presente estudio configura una investigacion aplicada que busca la comprensién de la
gestion universitaria bajo un enfoque de capital intelectual, y que pretende aportar en su
mejora continua, ofreciendo informacion relevante para investigadores de la gestion
universitaria y para responsables institucionales y directivos universitarios. De esta forma,
se trata de ayudar a cerrar la brecha entre los resultados de investigacion y las practicas de
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gestion universitaria, facilitando el proceso cognitivo que aporta en la resolucion del
problema de gestién organizacional.

A partir de la identificacién del problema objeto de estudio y de la definicion de los objetivos
de investigacion, se tienen en cuenta las dimensiones ontoldgica y epistemoldgica para su
abordaje metodolégico. En cuanto a la dimensién ontolégica, se considera que, para
entender la naturaleza del objeto de estudio es importante reconocer una naturaleza
subjetiva, ya que parte de interpretaciones individuales de las personas que forman parte
de los cuerpos docentes, administrativos y directivos de las instituciones universitarias. De
acuerdo con cada uno de sus roles, las percepciones se ven afectadas segun sus
conocimientos, experiencias y necesidades relacionadas con la gestion organizacional, lo
que hace de este un problema de naturaleza compleja y que requiere tener en cuenta estos
aspectos para comprender y abordar la gestion universitaria basada en el capital intelectual.

En cuanto a la dimensién epistemoldgica, esta presenta la relacién entre la realidad y quien
la investiga. En este supuesto, dado que se busca conocer la importancia otorgada a cada
uno de los ejes y actividades de gestion universitaria, asi como el estado actual de la gestidn
en las universidades objeto de estudio, se adopta una postura externa en el proceso de
indagacion y de recoleccion de la informacion.

Para abordar la justificacion metodolégica corresponde tener en cuenta que, dentro del
campo de la gestion universitaria, la cantidad de estudios existentes sobre el capital
intelectual es limitada y generalmente se refieren a la medicién de los componentes bajo
perspectivas financieras y no financieras, pero no se han identificado investigaciones que
busquen aportar a la mejora de la gestidn universitaria desde el estudio del capital
intelectual a través de: i) la identificacion de sus ejes de gestion, y ii) la estructuracion de
sistema que permita medir el nivel de cumplimiento de las actividades de gestion.

Dada la naturaleza compleja del problema de investigacion, se identificé la necesidad de
utilizar un método mixto que permite obtener una perspectiva mas amplia del fenémeno,
logrando una percepcion mas integral y posibilitando capitalizar las aproximaciones
cuantitativa y cualitativa (Hernandez Sampieri et al., 2014). La recoleccion y analisis de
datos tanto cuantitativos como cualitativos contribuye a un mayor entendimiento y un mejor
abordaje de la gestidon universitaria, la cual se define teniendo en cuenta las etapas del
proceso de investigacion y que se destacan mas adelante.

El método mixto de investigacion definido para la investigacion contempla cuatro
caracteristicas basicas. En primer lugar, se ha definido un método mixto con
preponderancia cualitativa, ya que dado que es un campo de investigacion que ha sido poco
estudiado, requiere de una comprension amplia tanto del capital intelectual como de la
gestion universitaria para la definicion de sus ejes y actividades de gestion. En segundo
lugar, se definié un disefio exploratorio, ya que se no se cuenta con estudios previos que
hayan propuesto medidas, instrumentos o variables que puedan ser empleados para la
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identificacion de las actividades de gestion en las universidades objeto de estudio (Creswell
& Plano Clark, 2007).

El tercer aspecto considerado alude a que el estudio es abordado desde dos enfoques
metodoldgicos: |la teoria fundamentada (groud theory) y el estudio de casos. Estos enfoques
metodolégicos son empleados para poder abordar de forma clara las preguntas y los
objetivos de investigacion, teniendo en cuenta la necesidad de abordar la gestidon
universitaria desde un enfoque del capital intelectual.

En cuarto lugar, se trata de un disefio secuencial en el que primero se abordan
metodologias cualitativas, iniciando por la teoria fundamentada, y luego se avanza con el
estudio de casos combinando métodos cualitativos y cuantitativos. Esto obedece a la
necesidad de progresar en el proceso investigativo a partir de la comprension y definicion
de los factores que inciden en la gestion universitaria desde un abordaje en base a los
componentes del capital intelectual, para poder continuar posteriormente con la definicion
de un sistema de ejes y actividades de gestidon y una posterior indagacion mediante
instrumentos cualitativos y cuantitativos que ayudan a conocer la importancia percibida y el
estado actual de su gestién en las universidades. De esta forma se evidencia que la
recoleccion de informacion de tipo cuantitativo requiere un acercamiento previo de métodos
cualitativos (Rodriguez Gémez, 2009), caracteristico de este disefio secuencial.

El disefio y aplicacion de los instrumentos cualitativos y cuantitativos fueron incorporados
en los enfoques metodolégicos de teoria fundamentada y estudios de casos a través de
tres fases para su desarrollo. La ejecucion de la investigacion requirié del estudio de dos
grandes temas: la gestion universitaria y el capital intelectual, siendo lon los temas que
guiaron el desarrollo del marco teérico y el abordaje metodoldgico del estudio.

En cuanto al abordaje de la teoria fundamentada, esta ha sido realizada desde una
perspectiva de analisis descriptivo-interpretativo, enmarcada dentro de un paradigma
constructivista que sugiere que la teoria es construida por los investigadores, asumiendo
multiples realidades a partir de la forma en la cual sean interpretados los datos (Elena-
Perez, 2007).

En lo relacionado con el estudio de casos, se ha avanzado bajo un disefio de casos
colectivo en el que se estudiaron tres instituciones universitarias colombianas con diversas
caracteristicas, ya que se ha buscado construir una comprension acerca de la gestion
universitaria en este territorio.
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3.1.4 Las fases de la investigaciéon

Para abordar el problema objeto de estudio se sigue un desarrollo conformado por tres
fases a través de las cuales se busca responder a las preguntas de investigacién para
alcanzar los objetivos de investigacion propuestos en este estudio.

La primera fase tuvo como propésito identificar los elementos que deben ser considerados
en la gestion universitaria, realizando una segmentacion de acuerdo con los componentes
del capital intelectual (capital humano, capital estructural y capital relacional). A partir de la
identificacion de dichos elementos, en esta fase se avanzd con la definicién de ejes y
actividades de gestion.

En esta primera fase se trabajé un enfoque metodoldgico de la teoria fundamentada, que
es abordado desde una perspectiva de analisis descriptivo-interpretativo basado en un
paradigma constructivista que sugiere que la teoria es construida por la investigadora,
asumiendo multiples realidades a partir de la forma en la cual son interpretados los datos
(Elena-Perez, 2007).

La segunda fase ha consistido en el estudio de la gestiéon universitaria a partir de la
propuesta de ejes y actividades basados en el capital intelectual en tres universidades
colombianas. Este estudio se realizé mediante un enfoque metodoldgico de estudio de
casos multiple y ha tenido como propésito conocer las principales caracteristicas y
necesidades de la gestidn de las instituciones, estableciendo si existen patrones comunes,
teniendo en cuenta la diversidad de las universidades estudiadas.

A lo largo de la segunda fase se ha buscado avanzar en la comprensién sobre el
funcionamiento de las universidades como organizaciones a partir de su gestion,
considerando la complejidad y especificidad de este tipo de organizaciones. Para su
abordaje, se ha aplicado un método mixto que ha combinado aspectos cualitativos y
cuantitativos, aplicados a través de la revision documental, las encuestas y las entrevistas.

La tercera y ultima fase consistio en el refinamiento de un sistema compuesto por ejes y
actividades de gestion para la gestion universitaria, a partir de los componentes del capital
intelectual. Este sistema considera la importancia de realizar propuestas con una utilidad
pragmatica para que no solo sea util desde una perspectiva académica, sino también para
los profesionales dedicados a la gestiéon universitaria (Locke, 2012).

En la Tabla 3 se presentan de forma resumida cada una de las fases con los objetivos de
investigacion, los enfoques metodoldgicos abordados y los instrumentos empleados y a
continuacion, se presentan de forma detallada las tres fases propuestas para el desarrollo
del estudio.
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Tabla 3. Fases, objetivos, enfoques metodolégicos e instrumentos utilizados en el estudio.

Elaboracion propia

ENFOQUE
FASE OBJETIVOS METODOLOGICO INSTRUMENTO

1. Identificacion Identificar los Teoria Entrevistas con
de elementos, ejes principales elementos  fundamentada expertos
y actividades de relacionados con el
gestion capital intelectual en la

gestion universitaria.

Definir los ejes y las

actividades de la

gestién universitaria

para cada uno de los

componentes del

capital intelectual. .
2. Estudio dela Examinar la gestiéon Estudios de caso  Analisis de
gestion en universitaria basada en documentos

universidades

el capital intelectual en
universidades
colombianas desde la
Optica de sus
responsables
institucionales,
profesorado y personal
de administracion.

institucionales

Encuesta para
profesores y
personal
administrativo

3. Consolidacion
del modelo de ejes
y actividades de
gestion

Definir un sistema para
la gestion universitaria
basado en el capital
intelectual.

Teoria
fundamentada

Analisis de
resultados

3.1.4.1 Fase 1: Identificacion de elementos y ejes de gestion

Para dar inicio al estudio se avanzé con la revisién de la literatura de los dos temas
principales que guian la investigacion: la gestion universitaria y el capital intelectual. Esta
revision ha permitido profundizar en la comprension de su incidencia en las organizaciones
y la necesidad de progresar en mecanismos que aporten a la mejora continua desde una
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adecuada gestion de los elementos intangibles para las instituciones universitarias basadas
en el conocimiento.

En el proceso metodolégico de la investigacién, un primer aspecto abordado fue la
identificacion de los elementos que deben ser tenidos en cuenta para la gestion universitaria
a partir del capital intelectual y sus componentes (humano, estructural y relacional). Esta
identificacion de elementos de gestion se ha realizado a través de un proceso analitico que
ha permitido la conceptualizacion de sus caracteristicas, avanzado de manera sistematica
con el fin de garantizar la rigurosidad del estudio a través de una metodologia cualitativa
aplicando entrevistas semiestructuradas en las que participaron doce expertos teéricos y
practicos bajo un enfoque metodoldgico de teoria fundamentada.

Para las entrevistas semiestructuradas con cada uno de los expertos, se presenta la
definicion de capital intelectual y de cada uno de sus componentes. A partir de estas
definiciones, se solicita a los participantes que destaquen los elementos de la gestidon
universitaria que consideren deben ser incluidos en cada componente.

A continuacion, se especifica la informacion de los perfiles de los expertos que participaron
en la primera fase.

Tabla 4. Expertos participantes en la primera fase de la investigacién. Elaboracién propia.

Cargo Numero
Vicerrector de investigacion 2
Secretario general 1
Profesor especialista en gestion organizacional 3
Vicerrector académico 2
Director de Gestion Humana 1
Director de Investigacion 2
Director de asociacién de universidades 1

Durante esta fase se contempla el proceso de recoleccién de informacioén y la asignacion
de significados comunes de la informacién obtenida, lo cual posibilita identificar los
elementos que serian incorporados en cada uno de los componentes del capital intelectual.
De esta forma, el analisis de la informacién ayuda a avanzar con su categorizacion a través
de la cual se definen los ejes de gestion.

A lo largo del proceso de recoleccion de informacion a través de las entrevistas
semiestructuradas se progresa con la aplicaciéon del analisis, la comparacion y la
codificacion sistematica de la informacién obtenida, que permite definir las categorias. Este
proceso de codificacion desarrollado de forma dinamica sigue el proceso de tres fases
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propuesto por (Corbin & Strauss, 2008): codificacion abierta, codificacién axial y
codificacion selectiva.

De acuerdo con Elena-Perez, (2007), la codificacién abierta consiste en un primer analisis
a través de la asignacion de etiquetas a los conceptos hallados durante el estudio. Durante
esta fase se analizan los datos recolectados, ya sea en entrevistas, documentos u otras
fuentes, asignando etiquetas o codigos a segmentos de informacion que representen
fendmenos significativos. Estos codigos iniciales pueden ser descriptivos o interpretativos
y sirven como base para el desarrollo de categorias. La codificacion abierta es un proceso
iterativo y flexible. A medida que los datos se analizan de manera comparativa, algunos
cbdigos se consolidan, mientras que otros pueden dividirse o refinarse, lo que permite
establecer relaciones y preparar el terreno para las siguientes fases del andlisis: la
codificacion axial y la codificacion selectiva. Durante el desarrollo de la tesis doctoral, en
este proceso se definen los elementos de gestion universitaria, teniendo en cuenta cada
uno de los componentes del capital intelectual.

En esta primera fase se avanzé con la identificaciéon de doce elementos para la gestion del
capital humano, diecisiete para el capital estructural y diecisiete para el capital relacional.
El anexo 1 presenta el guion de entrevista aplicado a los expertos tedricos y practicos.

Para continuar con el proceso de estructuracion tedrica y, de acuerdo con el enfoque
metodoldgico de la teoria fundamentada, se incorpora un proceso de codificacién axial, el
cual configura la segunda fase del analisis de datos en la metodologia de la teoria
fundamentada, en la que se establecen relaciones entre las categorias emergentes
(elementos de gestion) identificadas durante la codificacion abierta. En este proceso, se
avanza con la reorganizacién y agrupacion de la informacion de acuerdo con los codigos
iniciales en torno a ejes conceptuales, explorando aspectos como conexiones causales,
condiciones, contextos, estrategias y consecuencias de los fendmenos estudiados.

Un enfoque comun para estructurar esta fase es el paradigma de codificacion propuesto
por Strauss y Corbin, presentado en Denzin & Lincoln (2005), que ayuda a organizar la
informacion en términos de i) condiciones causales (factores que generan el fendbmeno), ii)
contexto (situaciones que influyen en su desarrollo), iii) acciones e interacciones
(respuestas de los actores involucrados) y iv) consecuencias (resultados del fendmeno). A
través de este proceso de integracion, las categorias se refinan y adquieren mayor
coherencia tedrica, lo que permite avanzar hacia la codificacion selectiva.

En el desarrollo de la tesis doctoral, esta fase se desarrolla bajo un proceso comparativo
constante de la informacién recolectada para lograr un mayor nivel de abstraccién y, de esta
forma, poder avanzar en la definicion de categorias, las cuales se identifican como ejes de
gestion para el desarrollo del ejercicio, avanzando con el proceso de codificacion axial.
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Los ejes de gestion representan el mayor nivel de abstraccion a partir de la informacion
recolectada y representa las categorias generales de la gestion universitaria, para cada
componente del capital intelectual. Asi, se fijan tres ejes de gestion para el capital humano,
cinco para el capital estructural y cuatro para el capital relacional. Cada eje de gestion esta
compuesto por los elementos identificados en el proceso anterior.

A partir de la definicion de elementos y ejes de gestion identificados en esta primera fase,
se continla con el estudio de las tres universidades objeto de estudio. Este proceso
contribuye a conocer el estado de la gestién de las instituciones universitarias y sus
principales necesidades.

La informacion cualitativa recolectada conduce a su vez a lograr una comprensién integral
sobre la gestion universitaria para cada componente del capital intelectual, disponiendo de
la saturacion teédrica de la teoria fundamentada para llegar a la definicion de las actividades
de gestion en el sistema de gestidn universitaria basado en el capital intelectual.

3.1.4.2 Fase 2: Estudio de la gestion universitaria en tres universidades colombianas

La segunda fase tiene como propdsito conocer el estado de la gestién de cada uno de los
ejes y de las actividades de gestion universitaria para cada uno de los componentes del
capital intelectual definidos en la primera fase del proceso metodolégico, e indagar si el
profesorado, el personal administrativo y el cuerpo directivo de las instituciones
universitarias consideran estas dimensiones importantes para la gestion y desarrollo de las
universidades. Esta indagacién profundiza en la comprension del capital intelectual y sus
componentes, ademas de identificar necesidades y oportunidades de mejora en la gestion
del capital intelectual para cada universidad.

Esta fase recurre al estudio de casos multiple que busca comprender el funcionamiento de
las universidades como organizaciones, e identificar mecanismos para optimizar su gestion
en el logro de los objetivos institucionales y la mejora continua, en especial para hacer frente
a los retos actuales derivados de los rapidos cambios en el entorno. Adicionalmente, se
tiene en consideracion la existencia de escasa literatura relacionada con la aplicacion de
enfoques de capital intelectual en universidades (Elena-Perez, 2007).

El estudio se apoya en un enfoque de casos colectivos para identificar patrones que
orienten el progreso en la generalizacion de resultados y en la comprension de la tematica
de investigacion, facilitando la construccion de aportes sobre la materia.

Dados los objetivos de la investigacion y el nivel de avance en el conocimiento sobre la
gestion universitaria basada en el capital intelectual, el estudio se deriva en un estudio de
caso tipico o representativo para conocer con profundidad la gestion universitaria y, a partir
de alli, lograr comprender los aspectos relacionados estudiados.
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Para el desarrollo de la investigacion se considera el estudio de tres casos de universidades
colombianas, las cuales cuentan con diversos estados de desarrollo organizacional de
acuerdo con su reconocimiento y ubicacion en rankings internacionales, asi como tener en
cuenta su titularidad publica o privada. De esta forma, se cuenta con las siguientes tres
instituciones universitarias.

¢ Pontificia Universidad Javeriana, sede Bogota: de caracter privado y reconocida por
su alta calidad académica y ubicada en los primeros lugares de rankings nacionales
e internacionales.

¢ Universidad Pedagodgica de Colombia: de caracter publico. Institucion acreditada por
el Ministerio de Educacion Nacional pero no es reconocida en rankings
internacionales por su calidad académica.

e Universidad de La Salle: de caracter privado. Institucion acreditada por el Ministerio
de Educacion Nacional pero no es reconocida en rankings internacionales por su
calidad académica.

Aunque estos casos configuran estudios de casos tipicos o representativos, se ha buscado
que las instituciones universitarias cuenten con caracteristicas diversas para poder
contrastar sus resultados y verificar si la gestién del capital humano cuenta con
caracteristicas diversas, o si por el contrario cuenta con aspectos generales sin importar el
tipo de institucion universitaria.

El estudio incorpora la revision documental a través de un estudio de datos de archivos
publicos institucionales que favorecen conocer sobre la mision, visién, historia, politicas
institucionales, recursos humanos y objetivos estratégicos de cada una de las tres
universidades. También se accede a entrevistas con directivos de las instituciones y se
aplica una encuesta en linea a profesorado y personal administrativo. Estas actividades
posibilitan la triangulacion de informantes para poder estructurar una vision global de la
gestion en cada una de las instituciones universitarias participantes.

Las entrevistas se aplican a dos altos directivos de cada institucion universitaria utilizando
como instrumento un guion de entrevista con preguntas semiestructuradas, y la recoleccion
de informacién a través de una encuesta se realiza mediante un cuestionario con preguntas
tipo Likert y de caracter abierto que tratan los ejes y elementos de gestidn definidos en la
primera fase de investigacion del trabajo de campo. En esta fase se estructura la encuesta,
se lleva a cabo su validacion y posteriormente se aplica a profesorado y personal
administrativo. En el anexo 2 se presenta el formulario de validacién de la encuesta, y el
anexo 4 presenta un resumen de los resultados de la validacién aplicada.

Para la recoleccion de la informacion se solicita el aval del comité de ética de la Pontificia
Universidad Javeriana, una de las instituciones objeto de estudio. La Universidad de la Salle
y la Universidad Tecnoldgica de Pereira aceptan este mismo aval. El documento con el aval
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se presenta en el anexo 5. Es importante tener en consideracion que en el proceso de
recoleccién de informacién a través de la encuesta no se recogen datos que puedan
identificar a los participantes en el estudio, ni se recolecta informacién confidencial de las
organizaciones ni de los participantes.

Para la recoleccion de los datos de la encuesta se cuenta con el apoyo de altos directivos
de las tres universidades, quienes remiten la encuesta al profesorado y personal
administrativo de sus instituciones. Esta recoleccion se inicia en diciembre del afio 2022 y
finaliza en octubre de 2023. Se logra obtener 252 respuestas de la Universidad Javeriana,
117 de la Universidad de la Salle y 155 de la Universidad Tecnoldgica de Pereira.

Conviene tener en cuenta que las encuestas en linea son uno de los métodos mas utilizados
actualmente para la recoleccién de informacion en actividades de investigacion y se
resaltan algunas ventajas como la facilidad para su distribucion a la poblacion participante
en los estudios, la facilidad para la consolidacién y procesamiento de los datos, y los bajos
costos asociados con su aplicacion. Ademas, se identifican ventajas para los participantes
en los estudios como la seguridad relacionada con su participacion al ser mecanismos
menos intrusivos y mas comodos. Ademas, la posibilidad de mantener la anonimidad de los
participantes en los estudios puede afectar positivamente el conseguir respuestas mas
honestas. De acuerdo con Fang y otros (2013), se observa un aumento significativo en el
uso de encuestas web para investigaciones realizadas en el campo de los sistemas de
informacion. Sin embargo, advierten sobre los desafios, ya que los encuestados pueden
prestar menos atencion a las preguntas, afectando la calidad de la informacién recolectada.
El anexo 3 presenta el formulario de la encuesta aplicada en las tres instituciones

En este estudio, se contrasto la informacion recolectada a través de entrevistas, asi como
las respuestas de la encuesta que incluyd preguntas de tipo cualitativo y cuantitativo. Esto
permitid avanza en la comprension de las necesidades de mejora de la gestion en las
universidades sujeto de estudio.

En relacion con el disefio del cuestionario, se deben considerar factores como el nimero,
la redaccioén y el tipo de preguntas, con el objetivo de asegurar la claridad y facilitar la
comprension, manteniendo la validez y el rigor en el proceso de recopilacion de los datos.
En este sentido, la encuesta aplicada se disefié teniendo en cuenta cuatro tipologias de
preguntas de acuerdo con la informacién que se deseaba recolectar, incluyendo:

e Preguntas de caracterizacién de la poblacién a través de preguntas de seleccién
multiple.

e Preguntas orientadas a conocer el nivel de cumplimiento de actividades de gestién
para cada uno de los ejes de gestidn definidos durante la primera fase del estudio y
de acuerdo con los componentes del capital intelectual (humano, estructural y
relacional). Se empleé una escala de tipo Likert para la formulacion de estas
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L]

preguntas con cuatro opciones de respuesta: “se cumple ampliamente”, “se cumple

” W

moderadamente”, “se cumple minimamente” o “no se cumple”.

e Pregunta abierta para que los encuestados puedan compartir sus comentarios sobre
la gestion de los componentes del capital intelectual en cada una de sus
instituciones.

3.1.4.3 Fase 3: Diseno de un sistema de gestion universitaria basado en el capital
intelectual

En esta fase se retomaron los ejes y las actividades de gestién definidas en la primera fase
del estudio y se avanzo con un analisis de las categorias a partir de la informacion cualitativa
y cuantitativa recolectada durante la segunda fase.

Este analisis de la informacion permitié avanzar con un refinamiento del sistema, incluyendo
algunos aspectos que fueron mencionados durante la fase de recoleccién de informacién
en las universidades.

Este proceso analitico permitio ajustar el sistema de gestion para mejorar su precision y de
esta forma poder disponer de un sistema que sirva como base en otras universidades.

3.1.5 Metodologia para el analisis de la informacién recopilada

El andlisis de la informacion recopilada en la primera fase se lleva a cabo mediante un
enfoque inductivo siguiendo los procedimientos de la Teoria Fundamentada o Grounded
Theory, y de acuerdo con un proceso sistematico de codificacion sostenido en tres niveles.

¢ Codificacién abierta: Se identifican conceptos emergentes a partir de la transcripcion
y lectura detallada de las entrevistas realizadas a expertos tedricos y practicos de la
gestion universitaria y del capital intelectual. Esta fase permite descomponer los
datos en unidades significativas y generar categorias iniciales.

o Caodificacién axial: Se analizan las relaciones entre las categorias identificadas en
la codificacién abierta, definiendo ejes de gestidon universitaria para cada
componente del capital intelectual, y se vinculan actividades de gestion a cada uno
de los ejes identificados.

El anexo 1 presenta el guion de entrevistas aplicado a los expertos teéricos y practicos para
la identificacion de los ejes y las actividades de gestion.
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El analisis de informacion de la segunda fase del estudio aplica un disefio de estudio de
casos multiple para evaluar la gestion universitaria en funcion de las actividades
identificadas en la primera fase. En esta segunda fase se estudian documentos
institucionales incluyendo la mision, la visién y el organigrama institucional. Ademas, se
empelan instrumentos cuantitativos y cualitativos para obtener una comprension mas
completa del fenédmeno estudiado.

En cuanto a la informacion cualitativa, se llevan a cabo entrevistas semiestructuradas con
dos directivos de cada universidad para indagar sobre la gestion de los ejes y actividades
identificados durante la primera fase en sus universidades y para conocer sobre la
estructura y cultura organizacionales. Adicionalmente, la informacion cualitativa es
recolectada a través de preguntas abiertas en la encuesta sobre la gestion de los
componentes del capital intelectual, aplicada a profesorado, personal administrativo y
personal directivos de las instituciones universitarias.

Para el analisis de la informacion cualitativa recolectada a través de preguntas abiertas para
cada componente del capital intelectual en la encuesta, se emplea un analisis de contenido
para examinar las respuestas obtenidas a través de la encuesta. Este analisis permite
identificar patrones, categorias y significados dentro de los datos cualitativos, siguiendo un
enfoque sistematico y replicable.

En esta parte del estudio se adopta una estrategia categorial inductiva, en la que los cédigos
emergen a partir de la informacién recolectada. El proceso se desarrolla en dos etapas
principales: la primera corresponde con la codificaciéon inicial, donde se identifican y
etiquetan fragmentos de texto con conceptos clave, tomando como base los ejes y las
actividades de gestion identificados en la primera fase del estudio. En caso de que la
informacién obtenida no corresponda con ningun eje o actividad de gestion definido
previamente, se selecciona para posteriormente avanzar con su categorizacion. La
segunda corresponde con la categorizacion en necesidades y capacidades de la
informacion obtenida. De esta forma, se inicia un proceso analisis para conocer a
profundidad las condiciones de la gestion universitaria para cada una de las universidades.

En cuanto a la informaciéon cuantitativa de la segunda fase, se debe considerar que los
datos fueron recolectados a través de la encuesta aplicada al profesorado, al personal
administrativo y al personal directivo de las tres universidades participantes. La informacién
recopilada se analiza mediante estadistica descriptiva para identificar tendencias en la
percepcion de las actividades de gestion y su incidencia en la gestion universitaria utilizando
el programa SPSS.

El analisis de datos correspondié en un primer momento con el analisis descriptivo basico,
en el que se calcularon las medias y las desviaciones estandar de los datos, permitiendo
conocer el nivel de cumplimiento de las actividades de gestién para cada una de las
universidades participantes. Posteriormente se avanzé con un analisis a través de la prueba
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no paramétrica de Kruskal-Wallis, lo cual permitié identificar patrones comunes y diferencias
estadisticamente significativas entre las instituciones en relacion con las actividades de
gestion asociadas a los componentes del capital intelectual. Esta comparacion facilita una
interpretacion mas precisa del grado de implementacién de practicas de gestion, asi como
la identificacién de areas criticas de mejora, ofreciendo asi insumos relevantes para el
disefio de estrategias diferenciadas que respondan a las particularidades de cada
universidad.

Este proceso de analisis integral proporciona una base empirica para la formulacién de
recomendaciones orientadas a la mejora de la gestion universitaria desde una perspectiva
basada en el capital intelectual.

En la tercera etapa del estudio, se avanza en el analisis de los resultados obtenidos en las
dos fases previas. Este analisis esta orientado a la integracion tedrica de los hallazgos y
tiene como propdsito identificar aspectos que deben ser ajustados en la propuesta de ejes
y actividades de gestion desarrollado durante la primera fase del estudio, para cada uno de
los componentes del capital intelectual: humano, estructural y relacional. Este proceso
permite construir una propuesta de sistema para la gestion universitaria basada en el capital
intelectual, que articula los distintos elementos identificados en el estudio.

Asi, el marco aplicado integra evidencia empirica y conceptual para proponer una
herramienta que oriente la toma de decisiones institucionales y fomente la mejora continua
desde una perspectiva estratégica del conocimiento.
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3.2 Analisis de resultados

El presente capitulo tiene como propdsito analizar los resultados obtenidos durante las dos
fases de la investigacion llevada a cabo, incluyendo el estudio basado en la teoria
fundamentada y el estudio de caso multiple realizado en las tres universidades
colombianas. Adicionalmente, se considera la propuesta de sistema de ejes y actividades
de gestion, luego del proceso de analisis de los resultados. Este sistema busca aportar en
la mejora de la gestidén universitaria desde la perspectiva del capital intelectual. El analisis
de los resultados de cada fase incluye los hallazgos relacionados con los tres componentes
del capital intelectual: capital humano, capital estructural y capital relacional.

Es importante recordar que el propésito principal de la investigacion es, por un lado,
identificar los elementos que deben ser considerados en la gestidn universitaria, y proponer
un los ejes y las actividades de gestion enmarcadas en los componentes del capital
intelectual que, al ser desarrolladas, posibiliten generar nuevos recursos intangibles para la
institucion, aportando en la mejora continua y el aseguramiento de la calidad.

Por otro lado, el trabajo de campo ha incluido el estudio de tres universidades colombianas,
permitiendo validar la pertinencia de las actividades de gestidn propuestas, asi como
identificar los niveles de cumplimiento de estas, avanzando en la comprensién de las
necesidades institucionales mas destacadas, y ofreciendo una guia que les permita
desarrollar estrategias para la mejora de su gestion.

Es importante sefialar que el propdsito del trabajo de campo no se centra en la medicién de
recursos intangibles en las universidades, sino mas bien en aportar a la comprension de la
gestion universitaria identificando aquellas actividades de gestion que estan basadas en el
capital intelectual, progresando en su conceptualizacion y caracterizacién para brindar a las
universidades elementos utiles para su mejora continua.

Asi, este trabajo de campo ha integrado dos componentes clave. El primero centrado en la
gestion universitaria, abordandola como el conjunto de procesos, estrategias y practicas
orientadas a la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos y actividades
dentro de una universidad, con el fin de cumplir su misién institucional en docencia,
investigacion y extension, permitiendo alinear los recursos y las capacidades institucionales
con sus objetivos estratégicos en respuesta a los desafios del contexto local y global. El
segundo se refiere al capital intelectual, que incluye los conocimientos, habilidades,
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experiencias, relaciones y procesos que generan valor dentro de las instituciones, pero que
no se reflejan directamente en los activos fisicos o financieros, facilitando procesos de
innovacion y desarrollo organizacional. Estos dos componentes, la gestion universitaria y el
capital intelectual, fundamentan la propuesta desarrollada en esta investigacion.

A continuacion, se presenta el analisis de los resultados obtenidos en cada una de las fases
del proceso de estudio.

3.2.1 Laidentificacion de elementos, ejes y actividades de gestion

Como se senal6 anteriormente, la primera fase del trabajo de campo se desarrollé bajo un
enfoque cualitativo utilizando una metodologia de investigacién de teoria fundamentada. A
través de esta fase se identificaron elementos de gestion que fueron categorizados para la
definicion de los ejes y las actividades de gestion.

Los datos fueron recopilados a través de entrevistas semiestructuradas a partir de las
definiciones del capital intelectual y sus componentes (humano, estructural y relacional),
iniciando mediante un proceso de codificacién abierta que configurd la primera fase del
proceso de analisis de datos en la metodologia de teoria fundamentada. En este proceso
se examinaron los conceptos emergentes mediante la informacion cualitativa recolectada y
se asignaron etiquetas-codigos descriptivos desde los que se avanz6 en la identificacion de
los elementos de gestion.

Durante el desarrollo de esta primera fase se tomé nota de los aspectos mas destacados
por parte de los entrevistados y se procedié con el proceso analitico luego de cada una de
las entrevistas. Esto facilité la conceptualizacion de los temas subyacentes y su respectiva
codificacion. Asi, se concretd la identificacion de los siguientes elementos de gestion para
cada componente del capital intelectual.

Tabla 5. Elementos de gestion universitaria para cada componente del capital intelectual. Elaboracion
propia.

Capital humano Capital estructural Capital relacional
e Desarrollo e Estructura e Relaciones con
profesional organizacional empleados
o Elaboracién derutas e Documentos de politica e Relaciones con
de desarrollo institucional estudiantes
e Liderazgo e Planeacion estratégica e Relaciones con
e Formacion de e Planeacion participativa egresados
directivos
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Roles y
responsabilidades

Liderazgo docente

Liderazgo
administrativo

Sistema de
incentivos
Capacitacion y
formacion

Involucramiento y
empoderamiento

Seleccion y
retencion

Comunicacion

Construcciones
dialogales

Fomento del
aprendizaje en el
puesto de trabajo

Incentivos para la
innovacion

Modelo de liderazgo

Gestion estratégica

Reflexion y evaluacion
organizacional

Definicion de metas y
objetivos

Definicidon de indicadores

Despliegue de la
estrategia

Seguimiento y monitoreo
Cultura del cambio
Gestion de la innovacion
Aprendizaje
organizacional
Comunidades de
practica

Identificacion de buenas
practicas

Competitividad y
orientacion al resultado
Caracter humano e

importancia de las
personas

Transformacion digital

Etica y responsabilidad
social

Toma de decisiones
basadas en datos

Nuevas tecnologias en
actividades académicas
y administrativas

Benchmarking y
asesoria de expertos

Comunidades de
practica

Articulacion entre
unidades

Interdisciplinariedad

Relaciones con
organizaciones
nacionales

Relaciones con gobierno
y administraciones
publicas

Relaciones con aliados y
otras IES

Relaciones con
comunidades y ONG

Internacionalizacion

Movilidad internacional de
estudiantes

Movilidad de profesores

Convenios y alianzas
internacionales

Internacionalizacién de la
investigacion
Alianzas para el

fortalecimiento
institucional

Mercadeo internacional

Rankings, mediciones,
certificaciones y
acreditaciones

Medios de comunicacién
y prensa

Redes sociales
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Adicional a este proceso de codificacion abierta de los datos, se avanzé con el proceso de
codificacion axial, el cual configura la segunda etapa del analisis de datos en la metodologia
de investigacién de la teoria fundamentada. Este proceso de codificacion axial ha
pretendido establecer las relaciones entre las categorias identificadas, representadas por
los elementos de gestion en este estudio.

A través de este proceso se reorganizaron y agruparon los elementos identificados entorno
a ejes conceptuales, progresando en un refinamiento de las categorias, logrando una mayor
coherencia tedrica, y permitiendo avanzar en la definicion de los ejes de gestion y las
actividades de gestion para cada componente del capital intelectual.

La tabla 6 presenta los ejes identificados y las actividades de gestion que componen cada
uno de estos ejes, para cada uno de los tres componentes del capital intelectual (humano,

estructural y relacional).

Tabla 6. Ejes y actividades de gestion para cada componente del capital intelectual. Elaboracion

propia

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Desarrollo profesional

¢ Elaboracion de rutas de
desarrollo.

e Rolesy
responsabilidades.

e Capacitacion y formacion.

e Incorporacién de
aprendizajes.

¢ Sistema de incentivos.

¢ Incentivos para la
innovacion.

¢ Seleccién y retencion.

Liderazgo

¢ Modelo de liderazgo.
e Liderazgo y formacion de
directivos.

Disefio organizacional y
efectividad

e Estructura organizacional.

e Documentos de politica
institucional.

e Cargos y funciones
adecuados en las
unidades.

Gestion estratégica

¢ Planeacion estratégica y
participativa.

¢ Definicidn de objetivos y
actividades.

¢ Definicion de metas e
indicadores.

e Despliegue de la
estrategia y monitoreo.

¢ Reflexion y evaluacion.

Relaciones con actores
internos

¢ Relaciones con
empleados.

¢ Relaciones con
estudiantes y egresados.

e Interdisciplinariedad.

¢ Articulacion entre
unidades.

Relacién con
organizaciones
nacionales y locales

¢ Relaciones con gobierno
y administraciones
publicas.

¢ Relaciones con aliados y
otras IES.

¢ Relaciones con
comunidades y ONG.
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¢ Liderazgo para
profesores y
administrativos.

¢ Involucramiento.

e Empoderamiento.

Comunicacién
organizacional

e Comunicacién top-down.

e Comunicacién bottom-up.

e Construcciones
dialogales.

e Gestidn de la innovacion.

Cultura organizacional

e Caracter humano e
importancia de las
personas.

e |dentificacién de
oportunidades de mejora.

e Cultura del cambio e
innovacion.

o Competitividad y
orientacion al resultado.

« Etica y responsabilidad
social.

Aprendizaje
organizacional

¢ Identificacion y gestion de
buenas practicas
organizacionales.

e Cooperacion y
comunidades de practica.

e Benchmarking y asesoria
de expertos.

Transformacion digital

¢ Nuevas tecnologias en
actividades académicas.

¢ Nuevas tecnologias en
actividades
administrativas.

e Gestion de procesos y
almacenamiento en
sistemas.

e Infraestructura adecuada.

e Toma de decisiones
basadas en datos.

¢ Incentivos para el
establecimiento de
alianzas.

Internacionalizacion

¢ Estrategia de
internacionalizacion.

e Mecanismos de
promocion e incentivos.

¢ Internacionalizacion del
curriculo.

¢ Internacionalizacion en
casa.

¢ Movilidad de estudiantes.

¢ Movilidad de profesores.

¢ Internacionalizacién de la
investigacion.

¢ Alianzas para el
fortalecimiento
institucional

e Mercadeo internacional.

Imagen, posicionamiento
y reputacion

¢ Rankings, mediciones,
certificaciones y
acreditaciones.

¢ Medios de comunicacién
y prensa.

e Redes sociales.
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A través de este proceso de codificacién axial se definieron tres ejes de gestidén para el
capital humano (desarrollo profesional, liderazgo y comunicacion), cinco ejes para el capital
estructural (disefo organizacional y efectividad, gestién estratégica, cultura organizacional,
aprendizaje organizacional y transformacion digital), y cuatro ejes para el capital relacional
(relaciones con actores internos, relacibn con organizaciones nacionales y locales,
internacionalizacion, e imagen, posicionamiento y reputacion).

3.2.2 Estudio de la gestion en las tres universidades colombianas

La segunda fase del trabajo de campo correspondié al analisis de la gestidon universitaria
basada en el capital intelectual en tres universidades colombianas participantes del estudio
de caso multiple: la Pontificia Universidad Javeriana, la Universidad de La Salle y la
Universidad Tecnologica de Pereira. Este analisis se desarrollé con el objetivo de evaluar
el estado actual de las actividades de gestion asociadas a los componentes del capital
intelectual (humano, estructural y relacional), a partir de los ejes definidos en la primera fase
del estudio.

Para ello, se utilizé una metodologia mixta que combiné la recoleccidn y analisis de datos
cualitativos y cuantitativos. En primer lugar, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a
directivos institucionales, lo cual permitié captar percepciones expertas sobre las dinamicas
de gestion en cada universidad. En segundo lugar, se administraron encuestas dirigidas a
personal docente, administrativo y directivo, las cuales incluyeron preguntas abiertas de
caracter cualitativo, asi como preguntas tipo Likert, que permitieron recolectar datos
cuantitativos. La informacion cualitativa obtenida fue procesada mediante analisis de
contenido y se categorizd6 segun la naturaleza de la informacién de acuerdo con las
capacidades y necesidades identificadas. A su vez, la informacién cuantitativa fue utilizada
para identificar patrones de respuesta y, posteriormente, realizar analisis estadisticos
descriptivos y comparativos.

El analisis también incorpord la revision de documentos institucionales relevantes como los
planes de desarrollo, la mision y visidn institucional, asi como informacién disponible en las
paginas web de las universidades. Esta revision documental permiti6 comprender la
estructura organizativa, las unidades académicas, las politicas institucionales vigentes y su
relacién con los componentes del capital intelectual.

Los resultados obtenidos fueron organizados para cada universidad, destacando tanto sus
capacidades como las necesidades identificadas en la gestion del capital intelectual a través
de analiticas descriptivas. Se analiz6 la informacién cualitativa y cuantitativa de cada
institucion para poder tener una vision completa a través de la triangulacion de la
informacion. Este analisis permitio comprender las dinamicas internas de cada una de ellas.
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Posteriormente, se elaboré un analisis comparativo entre las tres instituciones, lo cual
permitié identificar fortalezas comunes, areas de mejora recurrentes y diferencias
significativas que responden a las caracteristicas particulares de cada institucion. Esta
comparacion fue complementada con una prueba de Kruskal-Wallis, la cual permitié
identificar diferencias estadisticamente significativas entre universidades, enriqueciendo asi
la comprension de las dinamicas institucionales.

La informacion recolectada y analizada en esta fase sera fundamental para la posterior
consolidacion del sistema de gestion universitaria basado en el capital intelectual,
permitiendo proponer estrategias que contribuyan al desarrollo organizacional, a la
sostenibilidad institucional y a la mejora de las funciones misionales de docencia,
investigacion y extension. Los resultados de la encuesta, incluyendo la informacion
cualitativa y cuantitativa son presentados en el anexo 6. Adicionalmente, el anexo 7
presenta el consolidado de la informacion cualitativa.

3.2.2.1 La Universidad de La Salle

La Universidad de La Salle de Colombia es una institucion de educacion superior privada,
sin animo de lucro y fundada por los Hermanos de las Escuelas Cristianas. Su misién se
centra en la educacién integral y la generacién de conocimiento que contribuyan a la
transformacion social y productiva del pais, promoviendo la formacién de profesionales
integros y de excelencia, comprometidos con la paz, la investigacién, la innovacién y el
emprendimiento, orientados hacia el servicio y la inclusion social.

La organizacion institucional de la Universidad de La Salle esta encabezada por un consejo
superior, el cual es “la maxima autoridad que define las politicas para la direccion y gobierno
de la Universidad” (Acuerdo 029 de 2021 Por El Cual Se Modifica La Estructura Organica
de La Universidad de La Salle, 2021, p.1). La universidad cuenta con una Rectoria, un
consejo académico, un consejo de coordinacion y cuatro Vicerrectorias: académica, de
investigacion y transferencia, promocion y desarrollo humano, y administrativa y financiera,
tal y como se muestra en el siguiente diagrama de organigrama.

Adicionalmente, esta universidad cuenta con una Direccion General de Sede, siendo la
autoridad institucional que “lidera el desarrollo de las politicas académicas, administrativas,
investigativas y de promocion y desarrollo humano de la Universidad de La Salle en la
respectiva sede, bajo la direccion de la rectoria y las vicerrectorias” (Acuerdo 029 de 2021
Por El Cual Se Modifica La Estructura Organica de La Universidad de La Salle, 2021, p.1).

Figura 12. Organigrama de la Universidad de La Salle. Tomado del Acuerdo 029 de 2021 Por EI Cual
Se Modifica La Estructura Organica de La Universidad de La Salle, 2021.
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Consejos de Unidad Académica

En cuanto a las unidades académicas se refiere, la Universidad de La Salle cuenta con
seis facultades y tres escuelas.

e Facultades: Facultad de Economia Empresa y Desarrollo Sostenible, Facultad de
Ciencias de la Salud, Facultad Ciencias Agropecuarias, Facultad de Ciencias de la
Educacion, Facultad de Arquitectura Disefio y Urbanismo, y Facultad de Ingenieria.

o Escuelas: Escuela de Ciencias Basicas y Aplicadas, Escuela de Humanidades y
Estudios Sociales y Escuela de Negocios.

A continuacion, se analizan los resultados cualitativos y cuantitativos para cada componente
del capital intelectual (capital humano, estructural y relacional), organizados de acuerdo con
los ejes y las actividades de gestion definidos en la primera fase de la investigacion.

Anadlisis de resultados de la Universidad de La Salle: Capital humano

En este apartado analizamos los resultados obtenidos para la gestion del capital humano
de la Universidad de la Salle a través de la identificaciéon de las principales necesidades y
capacidades obtenidas en el estudio cualitativo que incluyé las entrevistas aplicadas a dos
directivos institucionales y la informacion cualitativa obtenida a partir de los resultados de
las preguntas abiertas en la encuesta aplicada a 117 personas pertenecientes al
profesorado, y al cuerpo administrativo y directivo de la Universidad.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
143



Asi mismo, se presenta el analisis de los resultados cuantitativos en que se identifica el
nivel de cumplimiento de las actividades de gestion. Esta informacion cuantitativa fue
obtenida a través de preguntas con escalas tipo Likert en la encuesta aplicada al personal
de la Universidad, de acuerdo con los ejes de gestion identificados en la primera fase del
estudio.

Através del analisis cualitativo se identificod que una de las principales necesidades ha sido
la de mejorar los procesos formativos para los profesores que van a asumir cargos
directivos a través de la definicion de estrategias claras que les permitan comprender
plenamente la estructura y los objetivos de la institucion, asi como contar con
capacitaciones en liderazgo para el personal de la universidad.

Adicionalmente se identificd la necesidad de generar procesos de capacitaciéon y formacion
para el desarrollo de competencias individuales y colectivas, alineadas con los objetivos
estratégicos de la universidad, incrementando el apoyo para la formacién a nivel de
doctorado, no limitandose a los aspectos pedagdgicos y didacticos. También se identifica la
importancia de disponer de oportunidades de formacién orientadas a directivos.

Como segundo aspecto se identificd la necesidad de definir mecanismos de desarrollo
profesional, formacién e incentivos para el personal administrativo, asi como la necesidad
de definir de forma mas clara las responsabilidades asociadas a este tipo de cargos,
promoviendo una mejora en las actividades de apoyo para los directivos, consolidando
equipos que faciliten el cumplimiento de las metas de cada una de las unidades.
Adicionalmente se puedan realizar mediciones de las cargas laborales para garantizar un
equilibrio entre personas con los mismos cargos.

En cuanto a los roles y responsabilidades del personal académico, se identifica la necesidad
de revisar las cargas administrativas para los profesores, optimizando las actividades de
docencia e investigacion, ademas de definir los perfiles de los profesores para optimizar el
impacto de sus actividades. Adicionalmente se requiere establecer criterios y procesos
claros y transparentes para la promocion y el crecimiento profesional en las direcciones
académicas, delimitando de forma clara las responsabilidades asociadas con las
direcciones de los programas, promoviendo relaciones justas y respetuosas.

Se identifica la necesidad de fortalecer el sistema de incentivos monetarios y no monetarios,
incluyendo programas de bienestar, flexibilidad laboral y apoyo a la investigacion, asi como
un adecuado analisis salarial para garantizar una compensacion justa y la revision de la
idoneidad del cuerpo docente para contar con los mejores profesores. Ademas, resulta
conveniente implementar mecanismos que promuevan una adecuada renovacion del
personal para incorporar nuevos talentos desde procesos de seleccion basados en méritos.

En lo referente a la comunicacion, se identifica como necesidad la construccién de espacios
de escucha y dialogo que faciliten la generacion y discusion de ideas, fomentando un
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enfoque mas horizontal y que sirva para recoger necesidades, opiniones y expectativas de
profesores y administrativos.

Como capacidades se apunta a la preocupacion de la universidad por la definicion de
procesos, rutas y programas de fortalecimiento para los lideres, asi como el fortalecimiento
de un liderazgo transformacional y distribuido. La universidad se preocupa por el desarrollo
personal y profesional del personal, existiendo programas de capacitacion.

La tabla 7 contiene la informacion cualitativa en la que se presentan los resultados
obtenidos para cada uno de los ejes de gestion. La informacién subrayada identifica las
necesidades que fueron mas comunmente mencionada por los participantes, al ser
identificadas por al menos tres personas.

Tabla 7. Necesidades y capacidades de gestion del capital humano — Universidad de La Salle.
Elaboracion propia.

Liderazgo

Liderazgo para directivos

- Mejorar los procesos formativos para los profesores que van a asumir cargos
directivos, definiendo estrategias claras que le permitan comprender plenamente
la estructura y objetivos de la institucion.

Necesidades

- Contar con capacitaciones en liderazgo.

Modelo de liderazgo

- La Universidad se preocupa por la definicion de procesos, rutas y programas de
fortalecimiento para los lideres.

- Se ha fortalecido el liderazgo transformacional y distribuido.

Capacidades

Desarrollo profesional

Elaboracion de rutas de desarrollo profesional

- Definir metas y objetivos de forma consensuada, y una adecuada medicion de
resultados.

- Definir mecanismos de desarrollo profesional, formacién e incentivos para
carrera administrativa.

- Promover el talento basado en el mérito, garantizando procesos justos y
transparentes.

Necesidades

- Establecer criterios y procesos claros y transparentes para la promocion y el
crecimiento profesional en la direccion académica.
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Definicién de roles, responsabilidades y perfiles

- Revisar cargas administrativas para profesores, permitiendo una optimizacion
en actividades de docencia e investigacion.

- Avanzar en la definicion de perfiles y areas de especializaciéon de los profesores
con el fin de asignar responsabilidades mas enfocadas y equilibradas,
optimizando su contribucion a las lineas de accion de la universidad.

- Definir claramente los roles del personal administrativo para evitar que practicas
histéricas de poder por parte de secretarias y asistentes dificulten el trabajo de
los nuevos directivos.

- Equilibrar la carga de investigacion y gestion, ya que la investigacion se ve
relegada a pesar de ser la actividad mas valorada.

Necesidades

- Medicién de cargas laborales para garantizar un equilibrio entre personas con
los mismos cargos.

- Definir y delimitar las responsabilidades asociadas al rol de director de programa
para asegurar un ejercicio adecuado del poder, promoviendo relaciones justas y
respetuosas entre los profesores y la direccion, evitando posibles situaciones de
abuso de autoridad.

Programa de capacitacion y formacion
- Incrementar el apoyo para la formacion a nivel de doctorado.

- Desarrollar una oferta de formacién mas conectada con las necesidades del
profesorado y no limitada a aspectos pedagdgicos y didacticos.

- Generar proceso de capacitacion y formacion para el desarrollo de competencias
individuales y colectivas, alineadas con los objetivos estratégicos de la
universidad vy las metas de los empleados para mantener a la institucion a la
vanguardia de la educacion.

Necesidades

- Abordar la falta de oportunidades de formacion orientadas a los directivos.

- Se debe mejorar y asesorar a las unidades académicas en procesos de
relacionamiento.
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Necesidades

Sistema de incentivos

Fortalecer el didlogo y el apoyo a los profesores investigadores, identificando
sus necesidades y maximizando su capacidad de aporte.

Ampliar y diversificar los incentivos tanto econémicos como no econdémicos,
incluyendo beneficios como dias libres, seguro médico, programas de ahorro y
areas de esparcimiento.

Implementar programas de bienestar integrales que abarquen los aspectos
fisicos, emocionales y sociales, mas alla de los beneficios de caja de
compensacion.
Mejorar el salario emocional para evitar ambientes de incertidumbre e
inconformidad.
Implementacion de politicas de flexibilidad laboral, como horarios ajustables y
trabajo remoto, a diversos roles para mejorar la satisfaccion y productividad de
los empleados.

Procesos de seleccidn, retencion y reubicacion

Implementar un plan de retiro que facilite la renovacion del personal que no
cuente con las competencias o formacién adecuada, promoviendo la
incorporacién de nuevo talento.

Garantizar la retencion de talento mediante un andlisis salarial competitivo y una
compensacion justa, ademas de considerar, el reconocimiento y el tipo de
contrato.

Necesidades

Seleccionar a directivos, administrativos y docentes por méritos profesionales y
académicos, para asegurar el éxito de los programas y metas institucionales.

Es necesario revisar y garantizar la idoneidad del cuerpo docente en términos
de experticia y ética profesional. Varios egresados han expresado su decepcién
por la permanencia de profesores con un bajo nivel de competencia en sus areas
y por problemas en su relacion ética con los estudiantes, a pesar de que estas
inconformidades ya han sido reportadas.

Es necesario seleccionar de manera objetiva los perfiles para los cargos de
liderazgo, evitando designaciones basadas en relaciones personales que no
cumplan con los requisitos necesarios.
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Capacidades

Elaboracion de rutas de desarrollo profesional

- La orientacion Institucional refleja un interés en el desarrollo personal y
profesional de sus colaboradores.

- Se realizan actividades para el desarrollo del personal.

Programa de capacitacion y formacion

- Se cuenta con opciones de formacién para el personal de la Universidad.
Sistema de incentivos

- Se cuenta con incentivos para el personal de la Universidad.

Procesos de seleccién, retencion y reubicacioén

- Se evidencia un adecuado desarrollo del capital humano a través de la
permanencia de los colaboradores.

Comunicacion

Necesidades

- Establecer una rutina estructurada de retroalimentacién que permita a los
empleados recibir comentarios regulares sobre su desempefio y expresar sus
preocupaciones e ideas.

- Que la voz de todos sea escuchada.
- Generar espacios para la generacioén y discusion de ideas.

- Fomentar un_ enfoque mas horizontal en las orientaciones, incorporando
procesos de escucha activa que permitan recoger el interés, las necesidades,
las opiniones y las expectativas de profesores y administrativos para permitir que
los cambios sean participativos.

- Realizar un analisis organizacional que permita atender y gestionar las
necesidades y preocupaciones de los colaboradores, estableciendo
mecanismos para abordar sus inquietudes.

- Se requiere generar mas espacios de dialogo y participacion de la comunidad
educativa.

- Serequiere generar mecanismos que permitan contar con informacién oportuna.

A continuacion, se sefalan los resultados del estudio cuantitativo para cada eje de gestion
del capital humano a partir de las encuestas en las que participaron 117 colaboradores. Los
resultados obtenidos muestran que las actividades de gestion con menor puntaje fueron:
sistema de incentivos, liderazgo para profesores y administrativos e incentivos para la
innovacion. Por su parte, la comunicacién de arriba hacia abajo (o top-down) obtuvo el
puntaje mas alto, seguido por la claridad en roles, responsabilidades y perfiles, tal y como
se muestra en la Figura 13.
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Figura 13. Grafico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital humano.
Elaboracion propia.

Dentro del proceso de analisis de esta informacion es conveniente considerar que las dos
actividades que obtuvieron menores niveles de cumplimiento en el estudio cuantitativo
fueron el sistema de incentivos y el liderazgo para profesores y administrativos. Estas
actividades también fueron identificadas en el analisis cualitativo como algunas de las
principales necesidades en la universidad.

Anadlisis de resultados de la Universidad de La Salle: capital estructural

A continuacion, se destacan los resultados obtenidos para la gestion del capital estructural
a través de la identificacion de las principales necesidades y capacidades obtenidas en el
estudio cualitativo y, posteriormente, los resultados del estudio cuantitativo a través del nivel
de cumplimiento de las actividades de gestion, obtenidos a través de la aplicacién de la
encuesta con escalas tipo Likert.

En el estudio cualitativo los principales aspectos identificados han incluido la necesidad de
simplificar la estructura de la universidad para que sea mas agil, menos burocratica, menos
jerarquica y rigida, y para que tenga una mayor capacidad de adaptarse a las demandas
cambiantes del entorno.
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Adicionalmente se ha identificado la necesidad de avanzar hacia procesos mas
participativos, abriendo la oportunidad a la comunidad universitaria de aportar en el
direccionamiento institucional, haciendo mas participativos los procesos de planificacion.
Igualmente, se hace necesario establecer un mayor apoyo administrativo en el desarrollo
de las funciones de investigacion y docencia.

En cuanto a la cultura organizacional se refiere, se requiere un mayor reconocimiento del
trabajo de los docentes, promoviendo un ambiente de confianza y fortaleciendo la filosofia
Lasallista, donde sea posible priorizar el dialogo sobre la vigilancia y el control. Ademas, se
requiere una cultura organizativa mas agil y flexible, a través de un liderazgo
transformacional y distribuido capaz de impulsar la innovacion.

Asi mismo se identificé que el aprendizaje organizacional puede fortalecerse a través de
espacios diseflados para reconocer y compartir experiencias. Ademas, resulta oportuno
abrir espacios que permitan conocer e implementar experiencias de otras universidades y
organizaciones lideres que puedan facilitar el desarrollo de procesos de mejora e
innovacion.

En cuanto a transformacién digital se refiere, es preciso mejorar la incorporacion de las
nuevas tecnologias en las actividades administrativas, mejorar la infraestructura
tecnoldgica a través de actualizaciéon de los equipos y la red de wifi, asi como ampliar las
capacidades para la toma de decisiones basada en datos.

Como capacidades se ha apuntado a una cultura de aprendizaje que favorezca la
apropiacion de los objetivos organizacionales como parte de las metas de los
colaboradores, y también una cultura de servicio donde primen las personas y sus valores.
Se reconocen los esfuerzos institucionales para avanzar en una ruta de gestién que
incorpora la infraestructura y los programas para la mejora en la gestion.

La siguiente table presenta las necesidades y capacidades identificadas para la gestion del
capital estructural es la Universidad de la Salle, de acuerdo con los ejes y las actividades
de gestion propuestas. Las actividades mencionadas por al menos tres personas son
mostradas en la tabla subrayando el texto.
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Tabla 8. Necesidades y capacidades de gestion del capital estructural — Universidad de La Salle.
Elaboracion propia.

Diseio y estructura organizacional

Necesidades

Simplificar la estructura de la universidad, haciéndola menos burocratica para
agilizar el flujo de informacion.

Mayor agilidad para adaptarse mejor a las demandas cambiantes del entorno
educativo y del mercado, ya que actualmente se percibe como pesaday lenta en
Su respuesta.

Avanzar hacia una estructura organizacional mas agil y menos jerarquica, ya que
actualmente es percibida como excesivamente rigida y lenta.

Gestion y gerencia estratégica

Necesidades

Desarrollar procesos participativos para que el profesorado pueda aportar en el
direccionamiento institucional desde una perspectiva critica al devenir
institucional.

Aumentar el apoyo de la gestién administrativa para facilitar el cumplimiento
efectivo de las labores de docencia.

Fortalecer el criterio profesional en la toma de decisiones, promoviendo un
enfoque basado en el mérito y la objetividad.

Planear y estructurar mejor la implementacion de nuevos sistemas de
informacion.

Aprendizaje organizacional

Necesidades

Tener espacios de compartir experiencias, de manera mas periddica.
Desarrollar un banco de experiencias.

Ofrecer formacion mas alléa de las capacitaciones tradicionales que incluyan
experiencias colaborativas con universidades y organizaciones lideres, para
adoptar enfoques innovadores en gestion y liderazgo que fortalezcan la
institucion.

Es necesario investigar y adaptar las buenas practicas de otras instituciones
lideres para no perder valiosas oportunidades de innovacion y mejora en la
organizacion.

Cultura organizacional

Necesid
adaoc

Cultura del cambio y la innovacion

Promover una cultura organizacional agil, flexible mediante el fortalecimiento del
liderazgo transformacional y distribuido.
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Caracter humano e importancia de las personas
- Es necesario que la universidad valore y reconozca el trabajo de las maestras y
maestros, promoviendo un ambiente de confianza.

- Abrir el debate sobre como relacionarse con las logicas actuales del
conocimiento sin perder el caracter de construccion y dialogo, que es
fundamental para el reconocimiento y el crecimiento profesional.

- Recuperar la vision y filosofia Lasallista en la universidad, reconociendo el valor
de las personas en especial aquellos en cargos no directivos.

Necesidades

- Fomentar una cultura organizativa que priorice el didlogo directo sobre la
vigilancia y el control de procesos, ya que actualmente la gestion de tareas se
basa en el envio de multiples correos, lo que dificulta la comunicacién efectiva.

Aspectos generales

- La cultura y aprendizaje organizacional permite a los colaboradores apropiar los
objetivos organizacionales como parte de sus metas.

- Somo una familia que transmite la importancia de educar para pensar, decidir y
servir.

Capacidades

- Siempre primero las personas y que tengan clara su escala de valores.

- La universidad tiene en alta estima la gestién humana desde una comprension
lasallista.

Transformacion digital

Nuevas tecnologias en actividades administrativas

- Es necesario mejorar la incorporacion de nuevas tecnologias en las actividades
administrativas, ya que su implementacion actual ha sido deficiente.

Toma de decisiones basadas en datos

- Mejorar el sistema de manejo de datos para facilitar la toma de decisiones.
- Mejorar los procesos de toma de decisiones con datos realistas.
Infraestructura adecuada

- Actualizar los equipos tecnoldgicos para que la implementacién de nuevas
tecnologias en docencia e investigacion se desarrolle de manera adecuada.

Necesidades

- Es importante mejorar el alcance del WiFi para profesores y estudiantes, y
aumentar la disponibilidad de pantallas inteligentes en las aulas, ya que su
numero ha disminuido desde la pandemia.

- Establecer un sistema central de almacenamiento de informacién que permita su
facil acceso y comparticion entre las distintas instancias de la universidad.
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- Facilitar la compatibilidad unificando los dominios para profesores vy
administrativos.

- Se requiere contar con mejor infraestructura tecnolégica incluyendo PC para
profesores y estudiantes, y wifi.

Necesidades

- La universidad esta avanzando en una ruta de gestion incorporando programas
y datos para la toma de decisiones.

- Serealizan procesos de validacién para asegurar que la infraestructura responda
a las necesidades.

Capacidades

En cuanto al analisis de la informacion cuantitativa para el capital estructural, se identifico
que las actividades con menor puntaje en su nivel de cumplimiento corresponden al
Benchmarking y la asesoria de expertos, la gestion de la innovacion, y las comunidades de
practica. Todas estas con puntajes inferiores al 75%, tal y como se muestra en la siguiente
figura.
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Figura 14. Gréfico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital estructural
— Universidad de La Salle. Elaboracion propia.
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Uno de los aspectos que llama la atencién es que, pese a que en la informacion cualitativa
recolectada algunos de los participantes manifestaron la necesidad de contar con
estructuras menos rigidas y burocraticas, en el estudio cualitativo las actividades
correspondientes a estructura organizacional y a documentos de politica obtuvieron un
resultado relativamente alto, con niveles de cumplimiento del 83% y 85% respectivamente.

El segundo aspecto que llama la atencion es que las actividades correspondientes a gestion
de la innovacion y cultura del cambio y la innovacion obtuvieron puntajes mas bajos de sus
respectivos ejes, obteniendo un 72% y 76% de cumplimiento respectivamente. Este
resultado es relevante ya que marca una tendencia sobre una necesidad general de mejorar
aspectos de innovacion en la universidad.

Por ultimo, resalta el bajo puntaje de cooperacion y comunidades de practica, mostrando
una clara necesidad de fortalecer procesos de aprendizaje organizacional.

Analisis de resultados de la Universidad de La Salle: Capital relacional

Aqui se analizan los resultados obtenidos para la gestion del capital relacional a través de
la identificacion de las principales necesidades y capacidades que se derivan del estudio
cualitativo y, posteriormente, los resultados del estudio cuantitativo a través del nivel de
cumplimiento de las actividades de gestidn, obtenido a través de la encuesta aplicada con
escalas de tipo Likert.

En cuanto a las relaciones con actores internos, el estudio ha identificado la necesidad de
fortalecer las relaciones internas en particular entre profesores y estudiantes, asi como el
sentido de cercania y comunidad, recuperando un sentido fraternal Lasallista.

En cuanto al relacionamiento externo, se destaca la necesidad de fortalecer la relaciéon y el
impacto de la universidad con las problematicas nacionales, aumentando su impacto y
visibilidad, y fortaleciendo las estrategias institucionales de relacionamiento con el medio
externo que convoque y articule a los actores internos.

Se requiere establecer mecanismos claros, con tiempos y responsables para facilitar la
generacion de alianzas con el sector externo, logrando unas relaciones mas estrechas y
colaborativas que incluyan otras universidades y colegios de La Salle y, en especial,
fortaleciendo el relacionamiento con entidades gubernamentales y del sector empresarial
para maximizar las oportunidades de colaboracion.

En cuanto a las relaciones a nivel internacional, se requiere destinar mas recursos para su
fortalecimiento, asi como definir, simplificar y comunicar los procesos de
internacionalizacién para incentivar la movilidad de profesores y estudiantes, mejorando el
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acompanamiento desde la Direccién de Relaciones Internacionales. Igualmente, es preciso
avanzar hacia estrategias de internacionalizacién mas dinamicas, que incorporen los
procesos de investigacion para lograr un mayor relacionamiento y alianzas estratégicas,
estableciendo mecanismos que faciliten un mayor desarrollo de proyectos colaborativos y
que cuenten con financiacion internacional.

En cuanto a la publicidad y el mercadeo institucionales, se requiere realizar un analisis
detallado e incorporar los ajustes que sean convenientes desde la estructura de la
universidad, replanteando la estrategia y estableciendo mecanismos para tener mas
visibilidad, integrando procesos mas Aagiles, acortando los tiempos de respuesta y
articulando las iniciativas de las unidades académicas. Hay que fortalecer el uso de las
redes sociales para lograr un mayor impacto, estando dirigidas a las audiencias mas
jévenes.

Adicionalmente se requiere establecer una estrategia de comunicacién del conocimiento
producido en la universidad y establecer mecanismos para aumentar la visibilidad nacional
e internacional de los profesores.

Como capacidades se senala el fortalecimiento del trabajo colaborativo con otras
instituciones nacionales e internacionales para el beneficio de sus estudiantes, docentes y
administrativos.

Tabla 9. Necesidades y capacidades de gestion del capital relacional — Universidad de la Salle.
Elaboracion propia.

Relaciones con actores internos

- Es necesario fortalecer las relaciones internas entre la universidad, profesores,
estudiantes y egresados para recuperar el sentido de cercania y comunidad, lo
cual es clave para el posicionamiento de la marca institucional.

- Recuperar el sentido fraternal caracteristico de la Universidad de La Salle, ya
gue se ha observado una pérdida de este valor entre los colaboradores.

Necesidades

- Falta mas apoyo de la gestion administrativa enfocada al cumplimiento de las
labores de docencia.

- La Universidad mantiene una buena interaccion interna y externa.

Capac

Relaciones con organizaciones nacionales y locales
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Impacto social

N . . . .

L |- Es necesario que la universidad se inserte en los debates coyunturales de la

3 nacion, ya que su ausencia en estos espacios limita su visibilidad como centro

§ de pensamiento.

8 - Lograr un mayor reconocimiento a nivel nacional que permita aprovechar y
destacar su potencial.

Impacto social

- Es necesario que la universidad se inserte en los debates coyunturales de la
nacion, ya que su ausencia en estos espacios limita su visibilidad como centro
de pensamiento.

- Lograr un mayor reconocimiento a nivel nacional que permita aprovechar y
destacar su potencial.

Estrategia y gestién institucional

- Es necesario unificar y fortalecer las estrategias de relacion con el medio externo,
ya que actualmente estdn muy fragmentadas, lo que obliga a cada unidad, grupo

8 o investigador a gestionar convenios de manera independiente.

°

g - Es necesario promover un trabajo en equipo mas colaborativo para el

) .. . .

Q establecimiento de alianzas, valorando y promoviendo el apoyo mutuo.

3] , . , -

Z |- Es necesario establecer un mecanismo claro, con tiempos definidos y
responsabilidades concretas, para facilitar la generacién de alianzas y proyectos
con el sector externo.

Desarrollo de alianzas

- Establecer relaciones mas estrechas y colaborativas con las Universidades y
Colegios de La Salle para potenciar alianzas y fortalecer el sentido de comunidad
dentro de la red lasallista.

- Fortalecer el relacionamiento _mediante acciones conjuntas con entidades
gubernamentales y empresas privadas para fomentar alianzas estratégicas vy
maximizar oportunidades de colaboracion.

- La Universidad y la Facultad tienen como meta el fortalecimiento de estrategias
de trabajo colaborativo con otras instituciones que permitan mayor

3 posicionamiento.

©

8 |- Launiversidad en los ultimos afios se ha enfocado en gestionar las relaciones

§ de la universidad en todos los niveles.

8 - La Universidad de La Salle, a través del tiempo trabaja y mejora por el
relacionamiento y posicionamiento con instituciones de diferente indole, nacional
e internacional en beneficio de sus estudiantes, docentes y administrativos.
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Internacionalizacion

» | Alianzas estratégicas
[0 . . , : : :
T |- Es necesario incentivar, promover y mantener el capital relacional internacional
% con los diferentes actores de la comunidad lasallista, ya que esto es clave para
S que la universidad logre su objetivo de obtener acreditacion internacional.
< |- se requiere un mayor relacionamiento internacional.
Estrategia y gestion de la internacionalizacion
- Destinar mas recursos, especialmente financieros, para fomentar la dimension
de internacionalizacion, ya que actualmente es incipiente.
- Es necesario simplificar y aclarar los procesos de internacionalizacion para
[%2]
() . . e .
e fomentar e incentivar las movilidades de estudiantes y profesores.
© . . .. . ~ .
'g - Fortalecer la internalizacion mejorando el acompafamiento de la DRIl a los
3 profesores.
- Se requiere avanzar hacia estrategias de internacionalizacion mas dinamicas y
gue incluyan con mayor claridad la investigacion.
Recuperar y revitalizar el trabajo previo en el area de relacionamiento, ya que se
ha perdido gran parte de los avances logrados en afios anteriores
Movilidad de profesores
§ - Debe promoverse mas la movilidad internacional entrante y saliente de
s profesores.
Q Investigacion: proyectos y productos
Zz | - Desarrollar una estrategia de internacionalizacién de la investigacion para el
desarrollo de proyectos con colaboracion y financiacion internacional.
Imagen, posicionamiento y reputacion
Publicidad, mercadeo y redes sociales
- Replantear las estrategias de publicidad y mercadeo de la universidad, ya que
actualmente tienen poca o nula visibilidad.
n . . .y . .y . .
9 |- Es necesario que la comunicacién, divulgacién y posicionamiento dependan
3 directamente de la rectoria para garantizar una visién estratégica en estos
§ aspectos.
é’ - Mejorar la efectividad del mercadeo de la universidad, ya que las campafias no
son agiles y no responden adecuadamente a las necesidades, siendo los
tiempos de respuesta excesivamente largos.
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Necesidades

- Brindar apoyo a las estrategias de mercadeo apoyando las actividades de
divulgacion de las unidades, ya que la centralizacién y dependencia del
mercadeo actualmente castigan y anulan las iniciativas de comercializacion
digital de cada unidad académica.

- Mejorar el uso de redes sociales, en especial para la captacion de nuevos
estudiantes.

- Tener mejor difusion en redes sociales, con contenidos de alto impacto.

- Los procesos de comunicacion, divulgacion requieren una reingenieria.

Necesidades

- Trabajar en la imagen de la universidad, identificando su sello distintivo a través
de pagina web, redes sociales y publicidad de los programas.

- Ajustar las estrategias de posicionamiento en medios de comunicacion para
enfocarse en los jovenes, ya que el contenido actual esta dirigido a adultos
mayores y no atrae el interés de la poblacién objetivo.

Rankings, mediciones, certificaciones y acreditaciones

- Priorizar lo misional por encima de los rankings y considerando aspectos
financieros y administrativos.

- Se requiere reflexionar sobre el sentido y propésito del posicionamiento y las
acreditaciones internacionales y su impacto sobre las practicas educativas y
producciéon de conocimiento.

Comunicacién del conocimiento
- Fortalecer, exaltar y mostrar las publicaciones cientificas de los profesores.

Estrategias de visibilidad y posicionamiento
- Fortalecer las estrategias de posicionamiento.

- Mejorar la visibilidad nacional e internacional de la Universidad, facilitando las
oportunidades para que los profesores participen en actividades externas, ya que
actualmente los protocolos limitan su aprobacion.

Capacidad

Estrategias de visibilidad y posicionamiento

- La universidad esta haciendo esfuerzos significativos y va creciendo en esta
linea. Debe seguir en esa ruta, escuchando sobre todo a los profesores capaces
de hacer visible la relacionalidad de la universidad con los diferentes sectores.

En cuanto al analisis cuantitativo para el capital relacional en la Universidad de La Salle, se
identifica que las actividades que obtuvieron puntajes inferiores al 75% fueron las
correspondientes a los mecanismos de articulacién entre unidades académicas e
interdisciplinariedad, y los mecanismos de articulacion entre unidades administrativas e
incentivos para el establecimiento de alianzas. La siguiente figura presenta el grafico de
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dispersién con los resultados obtenidos para cada actividad de gestion del capital relacional
para la Universidad de La Salle.

Universidad de La Salle

. Capital Relacional - Grafico de Dispersion

85% o o o
80% ° ° o © ®
75%
70%
65%
60%
55%

50%
o Ul

Figura 15. Gréafico de dispersién del cumplimiento de las actividades de gestion del capital relacional
— Universidad de La Salle. Elaboracién propia.

El principal aspecto por destacar en el andlisis del capital relacional para la Universidad de
La Salle esta relacionado con que en la informacién cualitativa no se hace mencién
especifica sobre la necesidad de mejorar procesos de articulacion y trabajo interdisciplinar,
sin embargo, estas actividades obtuvieron los puntajes mas bajos para esta universidad.
Asi mismo, se identific6 como necesidad el mejorar las estrategias de posicionamiento en
la Universidad, pese a esto, los puntajes de las actividades correspondientes a medios de
comunicacion y prensa no se caracterizaron por ser bajos, ya que obtuvieron un 78% y 80%
en su medicion.

3.2.2.2 La Universidad Tecnoldgica de Pereira

La Universidad Tecnoldgica de Pereira (UTP) es una institucion publica de educacion
superior con sede en el Departamento de Risaralda en la zona centro del pais. Su misiéon
institucional, modificada mediante el Acuerdo No. 03 del 6 de febrero de 2018, establece
que es una universidad “estatal de caracter publico, vinculada a la sociedad, que conserva
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el legado material e inmaterial, y ejerce sus propésitos de formacion integral en los distintos
niveles de la educacién superior, investigacion, extension, innovacion y proyeccion social;
con principios y valores apropiados por la comunidad universitaria en el ejercicio de su
autonomia” (Universidad Tecnolégica de Pereira, 2018).

La estructura organizacional de la UTP esta regida por un consejo superior universitario, la
rectoria y un consejo académico, ademas de cuatro vicerrectorias: académica,
responsabilidad social y bienestar universitario, investigacion innovacion y extension, y
administrativa y financiera. Cuenta con diez facultades que incluyen ambitos de ciencias de
la salud, empresariales, agrarias y agroindustriales, basicas, educacion, ambientales,
ingenieria, tecnologia, bellas artes y humanidades y mecanica aplicada (Universidad
Tecnologica de Pereira, n.d.).

Entre sus facultades se encuentran: Ciencias Agrarias y Agroindustria, Bellas Artes y
Humanidades, Ciencias Ambientales, Ciencias Basicas, Ciencias de la Educacion, Ciencias
de la Salud, Ciencias Empresariales, Ingenierias, Mecanica Aplicada, y Tecnologias.
Ademas, la universidad dispone de escuelas y departamentos especializados que
desarrollan actividades académicas y de investigacién en sus respectivas areas.

En cuanto a su reconocimiento, la UTP recibié en 2021 la renovacion de la acreditacion
institucional de alta calidad otorgada por parte del Ministerio de Educacién Nacional de
Colombia. Esta renovacion de la acreditacién fue otorgada por un periodo de 10 afios,
considerando la calidad de sus programas académicos, de investigacion y de compromiso
social.

La UTP tiene un amplio reconocimiento por su impacto en la comunidad del departamento
de Risaralda y, en general, en la regién cafetera del pais, donde se encuentra ubicada.
Segun la Encuesta de Percepcion Ciudadana (Estudios y Consultorias Socioeconémicas
SAS, 2024), la universidad se posicion6 como una de las entidades mas reconocidas y con
mayor favorabilidad entre los habitantes de la zona urbana de la ciudad de Pereira.

Analisis de resultados de la Universidad Tecnoldgica de Pereira: Capital humano

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos en relacion con la gestién del capital
humano a través de la identificacion de las principales necesidades y capacidades
obtenidas en el estudio cualitativo y, posteriormente, los resultados del estudio cuantitativo
a través del nivel de cumplimiento de las actividades de gestidén, obtenido a través de
preguntas tipo Likert que fueron incluidas en la encuesta. En este estudio participaron 155
personas pertenecientes al cuerpo profesoral, administrativo y directivo de esta universidad.

En lo relacionado con el capital humano, las principales necesidades identificadas se
relacionan con el desarrollo profesional. Uno de los aspectos mas mencionados hace
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referencia a la implementacion de un programa de formacién relevante que permita
potenciar los equipos. Se resaltan aspectos relacionados con pedagogia y didactica,
segunda lengua, habilidades blandas y manejo de informacion y datos institucionales. En
lo que refiere al liderazgo, se menciona la necesidad de promover un liderazgo inclusivo,
asi como de desarrollar capacitaciones para fortalecer este aspecto al interior de la
Universidad,

En cuanto a los sistemas de incentivos, se identifica la necesidad de establecer mejores
mecanismos para motivar a las personas y los equipos, incluyendo mecanismos que
promuevan el desarrollo de una trayectoria sélida en investigacion, asi como una mayor
estabilidad laboral. Otro de los aspectos principales que se destacan hace referencia a los
procesos de seleccion y retencidén, donde hay aspectos relacionados con la mejora de
procesos de contratacidon basada en méritos académicos, asi como mecanismos mas
equitativos para profesores transitorios de catedra.

Finalmente, se identifican aspectos vinculados con las rutas de desarrollo profesional,
considerando las expectativas profesionales individuales y alineandolas con la misién y los
objetivos institucionales. Es importante “mejorar las condiciones de los profesionales que
han avanzado en sus estudios, reconociendo y valorando su formacion y experiencia en la
institucion”, tal y como se comenta y comparte en la encuesta.

Es importante sefalar que como capacidades se identifican aspectos relacionados con la
idoneidad de las personas de la oficina de personal y la preocupacion de la Universidad por
el bienestar de los docentes ofreciendo capacitaciones académicas.

Tabla 10. Necesidades y capacidades de gestion del capital humano — Universidad Tecnolégica de
Pereira. Elaboracion propia.

Liderazgo

Modelo de liderazgo

- Es necesario promover un liderazgo inclusivo y motivador en el programa de
Medicina, creando oportunidades equitativas para cargos directivos y
participacion en investigacion, evitando la concentracion de responsabilidades
en una sola persona.

- Avanzar en capacitaciones que permitan contar con un liderazgo mas integral.

Necesidades

Capacitaciones en liderazgo para directivos

- Es necesario que directores de areas y decanos estén mas en sincronia con el
personal que deben liderar.

Desarrollo profesional
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Elaboracion de rutas de desarrollo profesional
- Establecer mecanismos de desarrollo profesional del capital humano.
- Considerar las expectativas profesionales individuales, alineandolas con la
mision y los objetivos institucionales.
» | - Mejorar las condiciones de los profesionales que han avanzado en sus estudios,
% reconociendo y valorando su formacién y experiencia en la institucion.
% Definicidn de roles, responsabilidades y perfiles
é - Reconocer el trabajo de todos los docentes mediante la igualdad de derechos en
los diferentes modos de contratacion, garantizando que los profesores
catedraticos también sean reconocidos y valorados por su esfuerzo y
contribuciones académicas e investigativas.
- Desarrollar un sistema justo y equitativo para personal transitorio catedra y
servicios.
Programa de capacitacion y formacion
- Mejorar las condiciones de capacitaciones.
- potenciar las capacidades humanas, equilibrando la formacion profesional con el
desarrollo personal.
- Implementar un aseguramiento de calidad que se enfoque en cualificar la
pedagogia y las didacticas del personal docente.
§ - Es necesario que las capacitaciones realizadas desde Gestion del Talento
3 Humano y otras dependencias sean relevantes, asegurando que los facilitadores
3 sean los mas adecuados para abordar las necesidades de formacion.
é - Se requiere contar con capacitaciones para el desarrollo de habilidades blandas.
- Incorporar planes de capacitacién para un adecuado manejo de la informacion y
datos de forma eficaz.
- Alfabetizacion informacional y para el aprovechamiento del recurso fisico de la
Universidad.
- Capacitaciones para garantizar que los docentes manejen un segundo idioma.
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Sistema de incentivos
- Reconocer y valorar la trayectoria y experiencia de los investigadores dentro de
la institucién, proporcionando oportunidades adecuadas para su desarrollo.
- Se requiere contar con incentivos adecuados.
g |- Crear condiciones que permitan a los investigadores tener una trayectoria sélida
g dentro de la institucién, proporcionando estabilidad laboral y anticipando la
[%2] . . . . ..
Q asignacion de cursos para evitar que dependan de trabajos adicionales para
g mantener un salario adecuado.
- Reconocer y valorar publicamente el papel de los docentes, exaltando su trabajo
y fomentando un mayor aprecio por parte del personal administrativo.
- Fortalecer una politica de incentivos y estructura organizacional que permita
retener el talento humano que se ha formado.
Procesos de seleccién, retencion y reubicacién
- Definir una estrategia de retencién y fortalecimiento el capital humano dedicado
a la docencia.
- Priorizar las contrataciones docentes y administrativas basadas en criterios
B académicos, en lugar de intereses politicos, para preservar el caracter de
i e -
s institucién académica.
Q |- Implementar una estrategia de retencion de capital humano que incluya
%’ incentivos para el desarrollo profesional y contratos acordes a las
responsabilidades, evitando que personal valioso busque oportunidades mas
justas en otras organizaciones.
- Se requiere realizar cambios en los procesos de contratacion del personal.
- Vincular mas docentes en lugar de contratarlos solo para catedra.
Programa de capacitacion y formacion
- Se desarrollan programas adicionales de gestion de competencias blandas y
habilidades de liderazgo para el desarrollo organizacional.
w Sistema de incentivos
% - Existe una preocupacion permanente por el bienestar de los docentes ofreciendo
% capacitaciones académicas.
® . x .z . .y
o Procesos de seleccion, retencion y reubicacion
O | . Laoficina de personal es muy diligente.
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Comunicacion

Comunicacion de arriba hacia abajo

- Es necesario tener una comunicacion efectiva para impulsar a la UTP como un
centro de desarrollo educativo e investigativo.

Construcciones dialogales

Necesidades

- Se requiere contar con espacios de dialogo y retroalimentacion.

A continuacién, destacamos los resultados del estudio cuantitativo para cada eje de gestion
a partir de las encuestas en las que participaron 155 colaboradores. El estudio del capital
humano identific6 que las actividades de gestién con menor puntaje fueron: sistema de
incentivos con un puntaje del 70% y seleccién y retencién con 71%, seguidos de liderazgo
de profesores y administrativos, y liderazgo de directivos con un 74% de cumplimiento cada
uno.

A su vez, el mayor puntaje corresponde a “roles, responsabilidades y perfiles con un 90%
de cumplimiento, seguido de comunicacion top-down con un 88% de cumplimiento.

Universidad Tecnologica de Pereira
Capital Humano - Grafico de Dispersion
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Figura 16. Grafico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital humano
— Universidad Tecnologica de Pereira. Elaboracion propia.
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El estudio del capital humano para la Universidad Tecnolégica de Pereira muestra una
convergencia clara entre la informacion cualitativa y la informacion cuantitativa en cuanto a
que los dos menores puntajes en el nivel de cumplimiento correspondieron al sistema de
incentivos con un 70%, y seleccion y retencion con un 71%. Estas dos actividades fueron
claramente en el estudio cualitativo, identificandose un aspecto relacionado con el tipo de
contratacion de profesores en el que un importante porcentaje de la planta docente
corresponde a un tipo de contrato “ocasional’. Esta modalidad establece una importante
brecha con los profesores de carrera, quienes gozan de unas mejores condiciones,
generando sentimientos de inequidad y se perciben escasos mecanismos de incentivos.

Analisis de resultados de la Universidad Tecnoldgica de Pereira: capital estructural

Destacamos el analisis de los resultados obtenidos para la gestién del capital estructural a
través de la identificacion de las principales necesidades y capacidades del estudio
cualitativo. Posteriormente se presentan los resultados del estudio cuantitativo mediante el
nivel de cumplimiento de las actividades de gestion, a partir de los datos recolectados a
través de la encuesta con preguntas tipo Likert.

Este estudio del capital estructural identifica la importancia de promover una reforma de la
estructura académica para que sea “menos rigida y vertical’. Asi es necesario poder
avanzar con mayor celeridad en la implementacion de politicas y lineamientos
institucionales, asi como articular las politicas de internacionalizacion e investigacion.

A su vez, resulta necesario fortalecer una planeacion participativa, asi como de “optimizar
y simplificar los procesos y protocolos para permitir la implementacién de soluciones agiles,
reduciendo la tramitologia”.

Se identifica como necesidad el poder fortalecer la cultura organizacional, necesario para
mejorar el ambiente laboral y fomentar la disposicion y el compromiso del personal, en
especial administrativo. También llama la atencion los aspectos relacionados con el
aprendizaje organizacional, dentro de los cuales resalta la importancia de compartir buenas
practicas y mecanismos para socializar procedimientos establecidos por la Universidad

Por otra parte, se incluyen consideraciones relacionadas con la transformacion digital
relacionadas con la incorporacion de las nuevas tecnologias en actividades administrativas
que actualicen los procesos realizados manualmente y, en especial, actividades
relacionadas con el mercadeo de la universidad. Conviene. mejorar la infraestructura
tecnoldgica incluyendo equipos personales y de impresion, sistemas de informacion, redes
de wifi y acceso remoto. Ademas, destaca la importancia de fortalecer mecanismos para el
almacenamiento y custodia de la informacion y el conocimiento de la Universidad.
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Tabla 11. Necesidades y capacidades de gestion del capital estructural — Universidad Tecnolbgica
de Pereira. Elaboracion propia.

Disefio y estructura organizacional

Necesidade

Estructura organizacional
- Definir una estructura menos rigida y vertical que permita cambios.

- La UTP necesita urgentemente una reforma "estructural" de su organizacion
"académica".

Documentos de politica institucional

- Avanzar con mayor celeridad en la implementacién de las politicas y
lineamientos institucionales, garantizando que las decisiones sean adoptadas de
manera oportuna y que las soluciones se implementen sin demoras.

- Ampliar y articular la politica de internacionalizacién de la investigacion.

Gestion y gerencia estratégica

Gestion estratégica: planeacién, seguimiento y evaluacion

(%3] . . . .

9 |- Asegurar que los planes participativos sean considerados en la toma de

3 decisiones, especialmente cuando incluyen criticas constructivas hacia la

3 administracion.

(&

é’ - Optimizar y simplificar los procesos y protocolos para permitir la implementacion
de soluciones agiles, reduciendo tramitologia.

2 |- La Universidad cuenta con una gestion administrativa excelente.

®©

[oX

©

O

Cultura organizacional

Necesidades

Caracter humano e importancia de las personas

- Fomentar y establecer mecanismos para recuperar un buen ambiente laboral, el
interés de las personas por la institucién, el buen clima laboral y el trabajo en
equipo.

- Es importante que los cursos para mejorar el clima laboral incluyan soluciones
significativas basadas en los diagnésticos realizados.

Cultura de servicio

- Mayor disposicion y compromiso del personal administrativo para el apoyo en
actividades misionales de la Universidad.

Aprendizaje organizacional
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Necesid
adac

Generar espacios para compartir buena practicas al interior.

Definir capacitaciones frecuentes para dar a conocer los procesos definidos por
la Universidad para diversas actividades.

Transformacion digital

Necesid
adac

Informacion de procesos almacenados en sistemas

Fortalecer mecanismos para almacenamiento y custodia de la informacién y el
conocimiento que circula en la Universidad.

Nuevas tecnologias en actividades académicas

Se requiere mayor almacenamiento que permita apoyar procesos en el aula 'y de
internacionalizacion con soporte de TICS.

Necesidades

Nuevas tecnologias en actividades administrativas

Generar mas espacios de interaccion con procesos virtuales.

Se requiere inversidn en tecnologia para areas administrativas para evitar
procesos manuales.

Mejorar el marketing digital en la universidad mediante pautas en redes sociales,
ecosistemas de servicios eficientes y herramientas como WhatsApp y CRM,
ademas de contar con community managers, creadores de contenido, vy
redactores especializados.

Necesidades

Infraestructura adecuada

Se requiere una restructuracion urgente de los sistemas de informacién ya que
pocos funcionan como deberian ocasionando reprocesos, desgaste.

Actualizar y fortalecer los mecanismos que soportan la infraestructura
tecnoldgica.

Se requiere inversion en mantenimiento de infraestructura tecnolégica vy
capacitacion al personal para garantizar un adecuado uso.

Contar con mejor infraestructura incluyendo capacidad de almacenamiento, pc,
e impresoras en oficinas.

Mejorar la red de wifi en la universidad.
Ampliar el acceso remoto a la red para labores directivas.

En cuanto a los resultados obtenidos en el estudio cuantitativo para el capital estructural de
la Universidad Tecnoldgica de Pereira, es importante considerar que los puntajes mas bajos
corresponden a las actividades de benchmarking y asesoria de expertos con un nivel de
cumplimiento del 72% y a la gestién de la innovacion con un 74% en su nivel de
cumplimiento, tal y como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 17. Gréafico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital estructural
— Universidad Tecnoldgica de Pereira. Elaboracion propia.

Es importante considerar que se encuentra una convergencia entre los resultados obtenidos
en el estudio cuantitativo en el que se identifica el benchmarking y la asesoria de expertos
y la gestion de la innovacion como las actividades con menores puntajes y a su vez, estas
actividades fueron identificadas como necesidad en el estudio cualitativo. Sin embargo,
aspectos como la estructura organizacional, politicas institucionales y cultura
organizacional, aunque fueron identificados como necesidades en el estudio cualitativo,
obtuvieron puntajes relativamente altos en el estudio cuantitativo.

Analisis de resultados de la Universidad Tecnoldgica de Pereira: capital relacional

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para la gestion del capital relacional
de la Universidad Tecnoldgica de Pereira a través de la identificacién de las principales
necesidades y capacidades obtenidos en el estudio cualitativo, y posteriormente los
resultados del estudio cuantitativo a través del nivel de cumplimiento de las actividades de
gestion, obtenido a través de la aplicacién de preguntas tipo Likert en la encuesta aplicada
al personal docente, administrativo y directivo.

En cuanto al capital relacional se refiere, uno de los principales aspectos que se destaca
en la relacién con actores internos es la necesidad de “establecer una contratacidon con
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igualdad de oportunidades, unificando los beneficios y responsabilidades de todos los
funcionarios que contribuyen a la implementacion de las actividades misionales de la
universidad sin importar su tipo de contrato”. Este aspecto también fue identificado en el
estudio del capital humano de esta Universidad, toda vez que el tipo de contratacién impacta
la gestion del recurso humano.

Asi mismo, se identifica la necesidad de desarrollar mecanismos que faciliten la articulacion
y el trabajo colaborativo entre unidades académicas, asi como entre unidades académicas
y administrativas, y se pone en evidencia una necesidad de poder contar con un mayor
apoyo administrativo a los profesores y promoviendo una “colaboracion efectiva,
fortaleciendo la comprension de los procesos académicos” para lograr un mayor impacto
de las iniciativas académicas.

En lo relacionado con internacionalizacion, se necesita fortalecer este ambito en la
institucion, encontrar financiacidon para incrementar la movilidad de estudiantes y
profesores, la comunicaciéon de oportunidades para profesores, el desarrollo de directrices
para incidir mejor en redes académicas y lograr un mayor impacto de los convenios
existentes, asi como mejorar la articulacién de la internacionalizacion con procesos
institucionales. También se necesita mejorar la visibilidad y el posicionamiento de la
Universidad, a partir de la divulgaciéon de capacidades y logros, fortaleciendo el mercadeo
y mejorando el manejo de las redes sociales.

Asi mismo en el estudio se identifica como capacidades el sentido de pertenencia por la
institucién, asi como y un importante relacionamiento que permite avanzar en la ejecucion
de proyectos que cuentan con vinculos con el entorno.

Tabla 12. Necesidades y capacidades de gestion del capital relacional — Universidad Tecnoldgica
de Pereira. Elaboracion propia.

Relaciones con actores internos

- Consolidacion de una cultura de pertenencia por parte de muchos de los
funcionarios, las categorias de contratos existentes generan malestar
organizacional y falta de compromiso entre los actores.

- Establecer una contratacion con igualdad de oportunidades unificando los
beneficios y responsabilidades de todos funcionarios que contribuyen a la
implementacién de las actividades misionales de la universidad sin importar su
tipo de contrato.

Necesidades
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Necesidades

Mecanismos de articulacion entre unidades académicas e
interdisciplinariedad

Elaborar proyectos que involucren investigadores de diferentes disciplinas.

Fortalecer la articulacidon entre las diferentes unidades académicas en la
Facultad de Bellas Artes y Humanidades.

Fomentar el trabajo articulado entre facultades para evitar que sean islas.

Mecanismos de articulacion entre unidades administrativas

Mejorar la comunicacion entre los estamentos profesoral y administrativos, en
especial con los catedraticos, haciéndolos mas participes en los procesos de
toma de decisiones.

Mayor apoyo administrativo e institucional para iniciativas de extension
desarrolladas por docentes catedraticos.

Brindar mayor apoyo administrativo a los profesores.

Promover una colaboracién efectiva y fortalecer la comprensién de los procesos
académicos entre las areas administrativas y académicas de la universidad,
sensibilizando y capacitando al personal administrativo sobre la importancia de
apoyar la investigacion y la docencia para evitar que frenen iniciativas.

Capacid

Amor y sentido de pertenencia del personal por la institucion.

Relaciones con organizaciones nacionales y locales

Impacto social

'g - Se deben fortalecer mecanismos que permitan solicitar nuevos recursos para
% avanzar en temas de compromisos sociedad - academia.

- Se cuenta con importantes relaciones y proyectos en marcha con vinculos y
* conexiones con el entorno.
% - Las relaciones con las que cuenta la Universidad permiten establecer propuestas
% para fortalecer los procesos institucionales.
§ - Se cuenta con estrategias para difundir en la comunidad mecanismos para
o

fortalecer el relacionamiento nacional e internacional.
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Internacionalizacion

Alianzas estratégicas

- Es necesario establecer convenios y apoyos para facilitar la internacionalizacion
de los estudiantes. Actualmente, los grupos de investigacion realizan esfuerzos
de comunicacién con instituciones en el exterior para enviar a nuestros
estudiantes, pero este proceso depende en gran medida de la iniciativa individual
de docentes.

Necesidades

- Es necesario que el Departamento de Relaciones Internacionales sea mucho
mas proactivo en la firma de convenios especificos que posibiliten el trabajo
mancomunado internacionalmente.

Estrategia y gestion de la internacionalizacion

- Se requiere mejorar la comunicacién sobre las oportunidades de participacion de
los docentes en procesos de internacionalizacion como programas de inmersion.

- Busqueda de opciones de financiacion para movilidad de profesores y
estudiantes.

- Se necesita fortalecer la oficina de relaciones internacionales.

- Desarrollar directrices institucionales para reconocer y aprovechar las
oportunidades de colaboracion y el desarrollo de redes académicas en el ambito
internacional.

Necesidades

- Generar estrategias y capacitaciones con los programas académicos para
articular la internacionalizacién con procesos institucionales.

- Se deben estructurar unas relaciones internacionales activas, actantes vy
dinamicas que se preocupen por firmar vy visibilizar convenios interinstitucionales
marco y generales.

- Establecer garantias para que profesores catedraticos y transitorios, puedan
participar de proyectos de internacionalizacion.

Movilidad de estudiantes
- Consecucion de nuevas becas de movilidad para estudiantes para potencial la
movilidad.

- Ofrecer calificacion y certificacion de competencias profesionales a través de
convenios internacionales para complementar efectivamente la titulacion.

Necesidades

Movilidad de profesores

- Estrategia e incentivos para la movilidad de profesores, otorgando permisos
remunerados para estancias de tres meses.
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- Los convenios internacionales dan mucha visibilidad a los egresados.

Capacid
adac

Imagen, posicionamiento y reputacion

Publicidad, mercadeo y redes sociales

- Contar con estrategias de difusion de programas de Posgrado fuera del campus,
por medio de emisoras 0 medios de comunicacion externos, por ejemplo.

Rankings, mediciones, certificaciones y acreditaciones

@ |- La Universidad necesita analizar y comprender los rankings de manera
2 exhaustiva para implementar mejoras efectivas y lograr mejores resultados en
2 las mediciones.
o)
3 | Estrategias de visibilidad y posicionamiento
- Es necesario mejorar la socializacién de las capacidades y logros de la
universidad ya que muchos estudiantes de la region eligen instituciones en otras
ciudades sin conocer los excelentes rankings y resultados nuestros.
- Es necesario fortalecer el posicionamiento de la universidad en los medios de
comunicacion nacionales.
o | Estrategias de visibilidad y posicionamiento
@©
% - La UTP tiene una excelente imagen y proyeccion en cuanto a la formacion de
§ profesionales y programas académicos.
o

- La Universidad tiene reconocimiento a nivel internacional.

En el estudio cuantitativo, la actividad del capital relacional que obtuvo un puntaje inferior
al 75% corresponde a los mecanismos de articulacion de unidades académicas e
interdisciplinariedad. Los mecanismos de articulacion con unidades administrativas y la
movilidad de profesores obtuvieron puntajes cercanos al 75%, con el 76% y 77%
respectivamente.
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Figura 18. Grafico de dispersién del cumplimiento de las actividades de gestion del capital relacional
— Universidad Tecnolégica de Pereira. Elaboracion propia.

Uno de los principales aspectos que llaman la atencion en el estudio cuantitativo para el
capital relacional de la Universidad Tecnolégica de Pereira es que en la mayoria de las
actividades obtuvieron niveles de cumplimiento superiores al 80%:; solo cinco de las veinte
actividades estudiadas obtuvieron un puntaje inferior.

Es importante sefialar que la unica actividad con puntaje inferior al 75% corresponde a
mecanismos de articulacion entre unidades académicas. Esta misma actividad fue
identificada como necesidad en el estudio cualitativos presentado en este trabajo.

Asi mismo, llama la atencién que pese que aspectos como articulacion con unidades
administrativas, alianzas estratégicas e internacionalizacién fueron identificados como
necesidades, en el estudio cuantitativo estos mismos aspectos obtuvieron puntajes
significativamente altos.

3.2.2.3 La Pontificia Universidad Javeriana

La Pontificia Universidad Javeriana (en adelante Universidad Javeriana) es una institucion
de educacion superior privada, cuya mision es ejercer “la docencia, la investigacion y el
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servicio con excelencia, como universidad integrada a un pais de regiones, con perspectiva
global e interdisciplinar y se propone la formacion integral de personas que sobresalgan por
su alta calidad humana, ética, académica, profesional y por su responsabilidad social y la
creacion y el desarrollo de conocimiento y de cultura en una perspectiva critica e
innovadora, para el logro de una sociedad justa, sostenible, incluyente, democratica,
solidaria y respetuosa de la dignidad humana” (Pontificia Universidad Javeriana, 2013)”.

La Universidad cuenta con dos sedes, una central ubicada en Bogota, la capital del pais, y
una seccional ubicada en la ciudad de Cali. En su sede central la Universidad cuenta con
18 facultades en areas de las artes, las humanidades, las ciencias sociales y STEM
(ciencias, tecnologia, ingenieria y matematicas), mas de 61 departamentos y 242
programas académicos.

La Javeriana ha sido reconocida por su calidad académica, siendo la primera universidad
en Colombia en recibir la acreditacion institucional de alta calidad por parte del Ministerio
de Educacion Nacional y renovandola en 2012 y 2020, esta ultima por un periodo de 10
afos en la categoria multicampus.

La estructura organizacional estd conformada por autoridades de regencia y por un
gobierno general, compuesto por un consejo directivo universitario, la rectoria y un consejo
directivo de sede. Tiene cinco vicerrectorias para la sede central: académica, de
investigacion, de extension y relaciones interinstitucionales y administrativa.

Anadlisis de resultados de la Universidad Javeriana: capital humano

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos para la gestién del capital humano a
través de la identificacion de las principales necesidades y capacidades obtenidas en el
estudio cualitativo, y posteriormente los resultados del estudio cuantitativo a través del nivel
de cumplimiento de las actividades de gestidn, a partir de los resultados de la encuesta con
escalas tipo Likert en el que se obtuvo la participacién de 252 personas.

En cuanto al liderazgo se refiere, el estudio cualitativo identifica la necesidad de analizar el
liderazgo de los directivos, replantear el concepto de liderazgo que se desea promover y
establecer un liderazgo menos vertical. Se necesita “tener un liderazgo en las unidades
académicas que sea coherente con los principios y lineamientos de la Universidad” y
estructurar un programa de formacion permanente que trascienda lo técnico e informativo,
prepare a las personas antes de asumir cargos directivos y mejore la competencia de
quienes acceden a estos cargos.

A su vez, se identificaron necesidades relacionadas con el sistema de incentivos para que
se promueva un mejor desempefio, tanto para personal académico como administrativo,
creando un ambiente de trabajo justo y equitativo que valore y promueva la productividad.
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Para ello se requiere desarrollar mecanismos que permitan establecer una caracterizacion
de las personas que reconozca y valore los aportes y construcciones en beneficio de la
Universidad e incorpore beneficios tanto monetarios como no monetarios Otro aspecto
mencionado en el estudio hace referencia a la necesidad de mejorar las condiciones para
la planta de catedraticos.

Otro de los aspectos identificados es la necesidad de fijar mecanismos que motiven la
innovacion, que promuevan y no castiguen la productividad, a través de seguimiento y
monitoreo sobre el compromiso y la responsabilidad del personal docente y administrativo,
para poder otorgar incentivos a aquellos de mayor rendimiento y estimular a otros a seguir
estas buenas practicas.

En cuanto al desarrollo profesional, se destaca la necesidad urgente de establecer
mecanismos especificos que impulsen el crecimiento del personal administrativo basado
en el desempefio y la adquisicidon de conocimientos y habilidades. Se requiere desarrollar
planes de carrera y rutas claras, que incentiven un mejor desempefio del personal e
impacten en el crecimiento de las unidades, contando con definiciones salariales claras y
justas, ademas de ubicar a las personas en posiciones en las que puedan aportar de forma
significativa a la universidad. Adicionalmente se identificd la necesidad de estructurar un
programa de relevo generacional que mantenga la filosofia y el espiritu de la universidad.

En cuanto a la definicion de roles, responsabilidades y perfiles, destaca la necesidad de
limitar las actividades administrativas a cargo de los profesores para poder aprovechar su
experiencia en actividades académicas.

A su vez, en el estudio se identifica la necesidad de definir perfiles adecuados para las
direcciones de programas, dado que las responsabilidades en estos cargos no
corresponden a los perfiles y la formacion de quienes los asumen. Igualmente, se necesita
contar con personal administrativo especializado y altamente cualificado para liderar
procesos de gestion en las unidades académicas.

El estudio también identifica la necesidad de contar con mecanismos de capacitacién y
formacion para personal académico, de acuerdo con su trayectoria académica y en temas
relacionados con la docencia y la investigacion. A su vez, para el personal administrativo,
es necesario definir capacitaciones adecuadas para el uso y aprovechamiento de
herramientas tecnologicas de la Universidad y para el desarrollo de habilidades que aporten
a la mejora de las unidades. Hay que contar con procesos adecuados de on-boarding, que
incluyan aspectos relacionados con la cultura y la filosofia de la universidad, procesos
académicos y administrativos institucionales, asi como aspectos propios del puesto de
trabajo.
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Se precisa disponer de mecanismos de retencién para el personal de alto desempefio y
definir una estrategia para la reduccién de la rotacion, teniendo en cuenta las areas de alta
demanda de fuerza laboral como ingenieria.

Hay que mejorar los procesos de gestion de la direccion de gestién humana para centrarse
en aspectos mas estratégicos y no limitarse a procesos de seleccion y némina. Esto ha de
preparar a la universidad para los retos actuales, asi como para pensar en la importancia
de la inversion en los individuos y no solo en lo estructural.

En cuanto a la comunicacion se refiere, corresponde mejorar los mecanismos que permitan
que lineamientos, iniciativas, capacidades y orientaciones institucionales permeen dentro
de las unidades y lleguen hasta el personal docente y no solo a nivel de consejos de
facultad. Hay que reconocer las voces de los profesores, asi como el dialogo y la escucha
para comprender las situaciones que se deben afrontar, fomentando el dialogo directo y
comprensivo entre empleados y directivos.

En cuanto a las capacidades identificadas, se destaca el esfuerzo de la universidad por la
mejora continua del personal, la preocupacion por la capacitacion de las personas, su
bienestar y el énfasis en el desarrollo de la relacion humana y socio-espiritual.

Tabla 13. Necesidades y capacidades de gestion del capital humano — Universidad Javeriana.
Elaboracion propia.

Liderazgo

Modelo de liderazgo
- En la practica se requiere un liderazgo menos vertical e impositivo.

- Es necesario que el liderazgo universitario establezca una vision coherente y
clara que articule normativa curricular, documentos curriculares, el PEI, planes
maestros y el plan de aula, requiriéndose una mayor comprension y adopcién en
las unidades, departamentos y facultades.

Necesidades

- Establecer esfuerzos y mecanismos para promover el liderazgo.

- Replantear el concepto de liderazgo en la Universidad y analizar criticamente el
tipo de liderazgo de algunos directivos y en particular decanos.

- Faltan estrategias de liderazgo.
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Necesidades

Capacitaciones en liderazgo para directivos

Es necesario que la gestion del capital humano refleje de forma coherente los
lineamientos institucionales y no dependa Unicamente de criterios individuales
en cada facultad.

Estructurar formaciones menos limitadas, menos técnica y no solo cuando se
asumen los cargos.

Mejorar la competencia de profesores que acceden a cargos directivos,
requiriendose formacion y una mejor seleccion.

Se requiere mejorar la capacitacion de directivos para valorar la importancia de
las personas en la Universidad.

Mejorar la formacién para directivos, ya que debe ir mas alla de lo informativo,
generando mecanismos de apropiacién y aplicacion en el puesto de trabajo.
Mejorar la confianza en las decanaturas ya que en mi caso la gestion de las
relaciones es pésima.

Necesidades

Capacitaciones en liderazgo para personal docente y administrativo

Se requiere mejor formacion en liderazgo.
Fortalecer actividades de liderazgo en diversas areas de trabajo.

Procesos de seleccién y retencion

Retener gente joven con ideas y apropiacion por la Universidad.

Desarrollo profesional

Necesidades

Elaboracion de rutas de desarrollo profesional

Implementar oportunidades de ascenso y movilidad laboral para el personal
administrativo que desempefian funciones de alto nivel académico vy
administrativo.

Definir opciones de desarrollo de personal administrativo que permita su avance
hacia lo académico e investigativo.

Desarrollar_planes de carrera para el personal administrativo ya que el no
tenerlos general desmotivacién, bajo rendimiento y sensacion de estancamiento
profesional.

Establecer oportunidades para el crecimiento laborar para personas que
adquieren nuevos conocimientos y que asumen nuevas labores en sus cargos.

Generar mecanismos de dialogo para elaborar rutas de desarrollo profesional,
yendo mas alla de la evaluacion de planes de trabajo.
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- Mejorar los mecanismos de seguimiento y apoyo para el desarrollo profesional.

- Establecer rutas claras de desarrollo profesional que motiven el crecimiento de
los colaboradores, y por ende de las unidades.

- Asignar funciones y tareas teniendo en cuenta las habilidades de las personas,

3 explorandolas e identificandolas.

§ - ldentificar las capacidades de las personas para ubicarlas en espacios de trabajo

g donde pueden aportar significativamente con su trabajo a la Universidad.

% - Se requiere estructurar rutas de crecimiento laboral claras y publicas para
personal administrativo y relevo generacional.

- Reducir las diferencias salariales y ofrecer oportunidades equitativas para el
desarrollo profesional, reduciendo las injusticias.

- Definir una estructura clara que facilite el crecimiento profesional de profesores.

Definicién de roles, responsabilidades y perfiles

- Limitar las actividades administrativas a cargo de profesores, para que estos
puedan enfocarse en aquellas que generan alto valor para la Universidad.

- Reducir la carga administrativa para profesores, para que puedan dedicarse a
las actividades académicas.

- Definir perfiles adecuados para las direcciones de programas, ya que las
responsabilidades en estos cargos no corresponden a los perfiles y la formacion

@ de quienes los asumen.

§ - Se debe identificar claramente cuales materias deberia dictar un profesor, ya que
B no es aconsejable que ensefie en areas disciplinares que no maneja.

é - Revisar perfiles de los profesionales de los cargos y su asignacién salarial.

- Dar claridad sobre las funciones del personal administrativo.

- Definir claramente el perfil del personal administrativo especializado para el
apoyo a las unidades académicas y poder reducir la carga administrativa de
directivos y profesores.

- Mejorar la asignacion entre tiempos y actividades de los docentes para lograr un
mayor impacto en términos de investigacion e internacionalizacion.

- Mejorar las cargas y nivelar salarios a nivel institucional.
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Necesidades

Programa de capacitacion y formacion

Desarrollar capacitaciones adecuadas que faciliten el uso de herramientas de las
cuales dispone la Universidad.

Desarrollar capacitaciones que faciliten el uso de la inversién tecnolégica de la
Universidad.

Generar mayores capacitaciones a los empleados para el uso de herramientas
tecnoldgicas.

Mejores programas de formacion para profesores de acuerdo con su categoria.

Mejorar la articulacién entre las trayectorias de formacién y desarrollo profesoral,
con las politicas y posibilidades que tienen realmente los docentes.

Generar rutas claras para formacién en docencia e investigacion.
Mejorar las capacitaciones.
Definir una estrategia efectiva de formacion en pedagogia para los profesores.

Desarrollar procesos de orientacion y acompafiamiento al ingreso de nuevos
colaboradores, incluyendo capacitaciones en procesos.

Desarrollar actividades para fortalecer las competencias.

Fortalecer la formacion para administrativos, para que adquieran competencias
y habilidades.

Sistema de incentivos y reconocimientos

Mejorar los incentivos para la innovacién y el desarrollo académico y profesional,
y reducir las desigualdades salariales y el apoyo al desarrollo profesional, para
crear un ambiente de trabajo justo que valore la productividad.

Establecer una caracterizacion de los colaboradores que permita un
reconocimiento acorde con los aportes y construcciones, consolidando el
desarrollo profesional, la experiencia, el capital y los saberes construidos.

Mejorar las condiciones salariales de algunos administrativos con alta formacion
profesional.

Generar condiciones salariales equitativas entre administrativos en las diferentes
facultades.

Mejorar los incentivos de progreso y ascenso para personal administrativo, asi
como mejores bonificaciones para actividades de investigacion para personas
con algo desempefio.

Establecer sistemas salariales mas equitativos entre facultades.
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- Mejorar las condiciones para la planta de catedraticos ya que no cuentan con
oportunidades de crecimiento ni formacién, y en general una precarizacion
laboral en cuanto a la carga de trabajo vs. La remuneracién y el bienestar.

- Mejorar las condiciones y gestion para el personal administrativo.

- Definir incentivos para el personal administrativo.

- Definir incentivos para que el personal administrativo innove, ya que no hay
espacios para implementar propuestas.

- Definir mecanismos de motivacion para la innovacion.

- Sistemas de incentivos y reconocimientos salariales mas equitativos, ya que
actualmente se castiga drasticamente la productividad.

- Dar claridad sobre el sistema de clasificacion de la carrera docente y revisar la

9 clasificacion al ingreso ya que resulta un poco arbitraria.

© T .

© | - Establecer posibilidades de ascenso en el escalafon docente que reconozca las

o posibilidades de un contexto como Colombia y Latinoameérica.

9] . . - .

Z | - Establecer un mecanismo de promocién por méritos y formacion del personal
para incentivar la mejora continua.

- Definir mecanismos de ascenso para personal administrativo para motivar a las
personas a ser excelentes en su labor, ya que su ausencia hace que las personas
se limiten a hacer lo minimo.

- Establecer otro tipo de reconocimientos adicional al tema salarial.

- Definir adecuados mecanismos de seguimiento y monitoreo sobre el
compromiso, responsabilidad y eficiencia del personal, estableciendo medidas
claras, ya que el no hacerlo hace que otras personas se carguen de trabajo y
generando incentivos perversos.

- Es necesario establecer incentivos claros para premiar la innovacion, evitando
gue se convierta en una carga adicional sin reconocimiento.

Procesos de seleccidn, retencion y reubicacién

- Promover los ascensos de personas con amplia experiencia en la Universidad,

o siendo mas transparentes los procesos de seleccion.

©

g - Retener a profesores brillantes que se van a ofras instituciones, se debe
n . . .

Q comprender que las personas no son intercambiables y cuidar la planta
3 -

> académica.

- Generar mecanismos para la retencién de personal y poder reducir la rotacion
que cada vez es mas alta.
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Necesidades

Mejores mecanismos para la retencién del talento humano ofreciendo mejores
oportunidades de crecimiento.

Generar mecanismos de apoyo de gestion humana para el reclutamiento de
profesores para no dejar a las unidades académicas solas en este proceso.
Definir mecanismos eficientes para retener profesores de areas de alta demanda
como ingenieria.

Gestion del capital humano (general)

Fortalecer la gestion humana, incorporando procesos mas alla de seleccion y
némina.

Se debe ir mas alla de cumplir con lo minimo requerido para la gestion del
personal.

La gestion es un poco ausente.

Se debe tener una mejor gestién del capital humano para poder responder de la
mejor manera ante las incertidumbre y retos que le deparan a la Universidad a
futuro.

Generar mecanismos para que la gestién del capital humano no dependa tanto
de las personas que estan en cargos administrativos.

Se requiere garantizar evaluaciones periddicas a profesores, ya que no siempre
se realizan.

Se debe pensar en invertir en los individuos y no solo en lo estructural.

Capacidades

Elaboracion de rutas de desarrollo profesional

Siempre se busca la mejora continua para el personal.

Sistema de incentivos

La Universidad de preocupa por el bienestar de las personas, teniendo en cuenta
las condiciones actuales y pese a las oportunidades que ahora tienen los
profesionales fuera del pais, lo que dificulta su retencion.

Tienen muy buenos beneficios flexibles.
Es un buen lugar para trabajar.

La Universidad se preocupa en promover actividades por el bienestar de su
comunidad.

Programa de capacitacion y formacion

La Universidad se preocupa por la capacitacion del personal.

Hay buenas oportunidades de formacion.
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Capacidades

Gestion del capital humano

La Universidad muestra preocupacion sobre la gestion del capital humano en sus
diferentes dimensiones: humana, laboral, técnica, docente.

Se hace énfasis en el desarrollo de la relacion humana, la dimensién socio-
espiritual.

Comunicacion

Comunicacién de arriba hacia abajo

Socializar al interior de las unidades las capacidades en materia de tecnologia
para aprovecharlas en procesos académicos y administrativos.

Mejorar la comunicacion de iniciativas que existen en el papel pero que al interior
de las unidades no se conocen.

§ - El correo electrénico es usado demasiado por algunas unidades.

g - Generar mecanismos para que las directrices de la administracion central no se

§ distorsionan en las facultades.

2 |- Comunicar adecuadamente los esfuerzos realizados por la Universidad para que
sean aprovechados.

- Es necesario mejorar el flujo de informacién hacia todos los docentes, ya que
actualmente solo quienes participan en el Consejo de Facultad estan bien
informados.

- Mejorar la permeabilidad de la comunicacion al interior de las facultades.

o | Comunicacion de abajo hacia arriba

§ - Se deben contemplar a los estudiantes en la comunicacién organizacional
§ incluyendo rendicién de cuentas y socializacion de decisiones.

Z - Reconocer las voces de los profesores, mas alla del director o decano.

Construcciones dialogales

- Fortalecer mecanismos de dialogo y escucha que ya existen, pero ejecutando
las sugerencias y propuestas.

8 |- Se requiere abrir canales de escucha y comprension de situaciones que se
§ pueden presentar.

g - Se requiere un dialogo directo y comprensivo.

2 |- Mayor comunicacion, dialogo y participacion.

Fortalecer los canales de comunicacion entre las instancias directivas y las
unidades académicas.

Se requiere mas interaccion entre los jefes y los empleados.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.

182




En cuanto al estudio cuantitativo, para el capital humano en la Pontificia Universidad
Javeriana se identifica que, las actividades con menores puntajes corresponden al sistema
de incentivos, con un nivel de cumplimiento del 64%, seguido por el liderazgo de profesores
y administrativos con un 67%, incentivos para la innovacion, liderazgo de directivos e
involucramiento y empoderamiento con un 70% cada uno, y capacitacion y formacion,
seleccion y retencion, comunicacion de abajo hacia arriba y construcciones dialogales, cada
una con 72% de cumplimiento.

Al analizar la informacion cualitativa y cuantitativa de forma integrada se observa que uno
de los principales aspectos identificados corresponde a los bajos puntajes obtenidos para
las actividades de gestion del capital humano en la Universidad Javeriana, donde se
hallaron 9 de las 13 actividades con puntajes inferiores al 75% de cumplimiento. Asi mismo,
se encuentra una coincidencia entre los puntajes mas bajos obtenidos en el estudio
cuantitativo y las principales necesidades identificadas en el estudio cualitativo. Algunas de
las principales coincidencias se encuentran en la necesidad de mejorar el sistema de
incentivos para personal docente y administrativo, incentivos para la innovacién y procesos
relacionados con el liderazgo a nivel institucional, contemplando la necesidad de establecer
acciones estratégicas y programas de formacion tanto para directivos, como para personal
docente y administrativo, ademas de estructurar mecanismos para fortalecer procesos de
involucramiento y empoderamiento.

A continuacion, se presenta el grafico de dispersiéon con los resultados para el capital
humano en la Universidad Javeriana.

Universidad Javeriana
Capital Humano - Grafico de Dispersién
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Figura 19. Grafico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital humano
— Universidad Javeriana. Elaboracion propia.
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Analisis de resultados de la Universidad Javeriana: capital estructural

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos sobre la gestion del capital estructural
en la Universidad Javeriana a través de la identificacion de las principales necesidades y
capacidades obtenidos en el estudio cualitativo, y luego los resultados del estudio
cuantitativo a través del nivel de cumplimiento de las actividades de gestion, a partir de la
aplicacion de la encuesta con escalas de tipo Likert.

En cuanto a los principales hallazgos del estudio cualitativo, se ha encontrado que es
necesario que la universidad logre tener una vision compartida acerca de los objetivos y
metas institucionales, ademas de estructuras mas horizontales que impulsen la innovacion
y faciliten el desarrollo de procesos mas agiles y colaborativos, reduciendo tiempos de
respuesta y reprocesos. Se requiere implementar mecanismos para fortalecer la relacion
entre las politicas institucionales y su implementacién en las unidades académicas,
permitiendo que los lineamientos universitarios impacten a todas las unidades y que se
perciba un clima organizacional de una sola universidad, reduciendo la fragmentacion entre
unidades.

Asi mismo, se identifica la necesidad de desarrollar una cultura de la planeacién a corto, a
mediano y a largo plazo, que sea mas flexible e incorpore una mayor comprension de los
procesos desarrollados por las unidades. Se requiere desarrollar proyectos institucionales
orientados al cumplimiento de las metas organizacionales para hacer que la universidad
sea mas sostenible a largo plazo. Sin embargo, también es necesario priorizar lo académico
sobre lo administrativo y financiero, haciendo que las decisiones organizacionales no solo
contemplen este ultimo aspecto.

Por otra parte, corresponde optimizar la toma de decisiones, asegurando resultados mas
efectivos y alineados con las necesidades institucionales, y desarrollar procesos mas
competitivos que permitan fortalecer la investigacion, la docencia y las actividades
administrativas, reduciendo la burocracia y los tramites relacionados con verificaciones y
autorizaciones que generan el agotamiento de las personas.

En lo relacionado con la cultura organizacional, se debe fomentar la colaboracién, recuperar
la importancia de las personas en la organizacion por encima de la planta fisica, fortalecer
la confianza, el respeto y el apoyo entre miembros de la comunidad universitaria y valorar
mas al personal administrativo ya que se perciben como empleados de segundo nivel. Hay
que mejorar el clima laboral en las facultades porque se ha visto afectado desde la
desaparicion de las decanaturas del medio.

Otro aspecto destacado tiene que ver con la necesidad de fomentar una cultura
organizacional que sea mas flexible y que permita una rapida adaptacién a los cambios del
entorno, promoviendo estructuras y sistemas menos rigidos, incentivando la incorporacién
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de cambios y mejoras, asi como el impulso de espacios de participacién para la
implementacién de propuestas e innovaciénes.

En cuanto al aprendizaje organizacional, se debe establecer una adecuada gestion del
conocimiento organizacional, a través de mecanismos que conserven los conocimientos y
saberes producidos y cultivados por profesores y administrativos para potenciarlos, asi
como también es importante establecer mecanismos para traspasar estos saberes en un
ejercicio de relevo generacional que debe fortalecerse.

En lo referente con la transformacion digital conviene generar integraciones entre sistemas
para evitar hacer diversos registros en plataformas por solicitudes multiples de diferentes
unidades de gobierno general. Se requiere contar con sistemas que sirvan como
repositorios de datos en las facultades, contando con informacioén confiable y reportes para
procesos de planeacion, presupuestacion, acreditaciones o registros calificados. En cuanto
a infraestructura se refiere, se requieren sistemas mas eficientes y menos rigidos,
adaptados a los procesos de la universidad.

Hay que contar con un sistema que articule la planeacion, la informacion de los estudiantes
y la evaluacion docente para disponer de reportes que ayuden a la toma de decisiones
informadas y el seguimiento a disposicion de las unidades académicas. A su vez, hay que
desarrollar mecanismos para tener informaciéon y datos que sean consistentes entre los
diferentes sistemas.

Como capacidades se reconoce el esfuerzo de la Universidad por mejorar los procesos
formativos y de gestidon, un buen ambiente laboral y la preocupacion por las personas.
También se reconoce la importante inversion tecnolégica que ha hecho la Universidad en
los ultimos anos.

Tabla 14. Necesidades y capacidades de gestion del capital estructural — Universidad Javeriana.
Elaboracion propia.

Disefio y estructura organizacional

Politicas institucionales

- Establecer una politica clara y detallada donde se resalten las acciones y
estrategias para el fortalecimiento organizacional y por ende del capital humano
al interior de la Universidad.

- Fortalecer la relacion entre las politicas institucionales y su implementacién en
las practicas de las unidades académicas, promoviendo una comunicaciéon mas
efectiva desde la decanatura y direccion de departamento.
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Estructura organizacional

Definir una estructura que esté al servicio de la academia.

Complementar la estrategia institucional basada en planeacién, procedimientos
e infraestructura con estructuras mas horizontales que impulsen la holocracia

[%2]

0] . . o -

2 para fomentar la innovacion y facilitar el desarrollo de procesos mas agiles y

2 colaborativos.

(0]

8 |- Definir una estructura universitaria que reduzca la fragmentacion entre unidades.

< Esto hace que se reciba informacion contradictoria, los tiempos de respuesta
sean lentos y los reprocesos sean frecuentes.

- Reducir la verticalidad de la estructura organizacional, ya que hace que todo sea
complicado y lento.

Gestion y gerencia estratégica

Gestion estratégica: planeacién, seguimiento y evaluacion

- Se requiere desarrollar una cultura de la planeacion a corto a mediano y largo
plazo que permita la toma de decision basado en datos.

- Esfundamental que, ademas de escuchar, las directivas consideren criterios que
optimicen la toma de decisiones, asegurando resultados mas efectivos y

* alineados con las necesidades institucionales.

o) . :

T |- Desarrollar proyectos educativos colectivos con acuerdos claros sobre el modelo

% educativo, apoyados por recursos financieros y humanos, para lograr cambios

[0 .

3 culturales sostenibles a largo plazo.

< |- Mejorar la planeacion universitaria ya que es poco flexible y no tiene
comprension sobre procesos de aprendizaje y modalidades de trabajo.

- Gerencias mas con modelos centrados y basados en las personas.

- Priorizar lo académico por encima de los procesos administrativos y el factor
financiero para evitar que se siga generando dinamicas precarias afectando lo
académico.

«» |- Fortalecer proceso de monitoreo y seguimiento, fortalecer mecanismos de
% comunicacion, y enfoque transdisciplinar.

% - Gestion desde una perspectiva territorial y descentralizada, permitiendo la
S adquisicion de bienes y servicios con proveedores en los territorios.

z

Se requiere mecanismos para el fortalecimiento de la docencia.
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Necesidades

Procesos agiles y eficientes

Desarrollar procesos mas competitivos para el desarrollo de la investigacion, la
docencia y las actividades administrativas.

Reducir los tramites relacionados con verificaciones y autorizaciones ya que
estos procesos afectan la eficiencia y generan un clima de desconfianza.

Mejorar los procesos relacionados con actividad docente, investigativa y
administrativa ya que actualmente son poco competitivos.

Reducir la burocracia que actualmente desmotiva a los profesores.

Reducir la burocracia y generar procesos mas humanos y mas agiles acordes
con las demandas del mundo.

Reducir la burocracia en procesos que requieren demasiados pasos, incluyendo
compras con inscripcion de proveedores, generacion de codigos, etc. Los
tiempos no se ajustan a las realidades de las actividades académicas y nadie
vela por agilizarlos o mejorarlos.

Se deben mejorar los procesos para reducir el agotamiento de las personas;
facilitar mecanismos y reducir tiempos.

Mejorar los procesos de investigacion, docencia y administrativos, ya que son
poco eficientes.

Capacid
adac

Procesos agiles y eficientes

La Universidad ha implementado mejoras para que los procesos formativos y de
gestion tengan estandares de calidad altos.

Cultura organizacional

Caracter humano e importancia de las personas

Es necesario fomentar una cultura organizacional colaborativa, con estructuras
menos jerarquicas y que favorezcan el trabajo en equipo y no solo para
complacer al jefe.

Recuperar una cultura donde se reconozca la importancia de los profesores,
estudiantes y administrativos como comunidad educativa y no como clientes y
empleados. Entender que las personas son mas importantes que la planta fisica
y los programas académicos.
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- Fortalecer lo humano y el clima laboral en las facultades, ya que se ha visto
afectado desde la desaparicion de las decanaturas del medio.

- Valorar mas al personal administrativo ya que se percibe que estan en la ultima
linea de la piramide.

- Establecer mecanismos para fortalecer la confianza, el respeto y el apoyo entre
miembros de la comunidad universitaria.

Cultura del cambio y la innovacion

N
% - Es importante crear una cultura organizacional que sea flexible y rapidamente
2 adaptable a los cambios.
§ - Promover estructuras y dinamicas que permitan la critica libre y argumentada,
= que esté libre de represalias.
- Promover un sistema menos rigido, que incentive la realizacion de cambios y
permitir mejoras.
- Promover la implementacién de nuevas ideas y ajuste de procesos para reducir
la inercia administrativa.
- Promover una cultura de innovacién generando espacios para implementar
propuestas.
o |- Hay un excelente ambiente laboral.
% - Hay una preocupacion por la persona. Existe una cura personal.
'g - Lainstituciéon cada dia se preocupa por sus empleados.
§ - Launiversidad es comprometida con su capital humano, sus politicas son claras,

pero existen personas que carecen de agradecimiento frente a ello.

Aprendizaje organizacional

- Aplicar gestidén del conocimiento en todas dependencias y secciones de la
Universidad, en especial en la Biblioteca General.

- Generar gestion del conocimiento en la biblioteca general.

- Se requieren mecanismos para conservar el saber producido y cultivado por
profesores y administrativos para ser conservado y potenciado por los relevos
generacionales.

Necesidades

Transformacion digital

Nuevas tecnologias en actividades administrativas
- Generar integraciones entre sistemas para evitar multiples reportes.

- Implementar un repositorio formal de datos en las facultades, que permita
actualizar la informaciéon y optimizar el tiempo cuando hay procesos de
planeacion, presupuestacion, acreditacion, reacreditacion o registro calificado.

Necesidades
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Necesidades

Generar integraciones en los sistemas de la Universidad ya que actualmente
estd fragmentada, lo cual no permite consultas adecuadas para la toma de
decisiones o para generar reportes que faciliten el trabajo de la gestion y el
adecuado seguimiento de la planeacion.

Infraestructura adecuada

Contar con mejores herramientas, mas eficientes, para la recoleccion y manejo
de datos.

Mejorar el sistema de informacion ya que Peoplesoft es muy rigido y dificulta
mejorar la gestion.

Se necesita un sistema de informacion que articule la planeacion, la experiencia
de los estudiantes (desercién, etc.) y la evaluacion del aprendizaje.

Aumentar la capacidad computacional y fortalecer areas relacionadas con la
seguridad informatica y, ademas, con la estadistica y la ciencia de datos.

Se requiere que los sistemas tengan la posibilidad de que sus usuarios generen
reportes, proporcionando la informacién o cruces de informacion que se
requieren.

Validar las herramientas digitales a implementar ya que, en ocasiones, en lugar
de agilizar los procesos, los entorpecen, requiriéndose una adecuada formacion
y conocimientos en quienes los implementan.

Se requiere invertir en sistemas y tecnologia para beneficiar la gestién estructural
de la Universidad.

Toma de decisiones basadas en datos

Fomentar la toma de decisiones basadas en datos y no en percepciones.

Fomentar el uso de la informacion almacenada en sistema para la toma de
decisiones.

Se requiere reducir las solicitudes de informacién a nivel central a las unidades
académicas ya que esta actividad ha debilitado el trabajo académico.

La informacién almacenada en sistemas debe estar disponible para las unidades
académicas y no solamente a nivel central.

Se requieren modelos para la recopilacion y tratamiento de la informacion
estratégica.

Mejorar la consistencia de los datos, ya que en informes se tienen cifras
diferentes dependiendo si se toman de People, de Bl o de admisiones.
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- Implementar un sistema para cruzar la informacion recopilada de los
participantes en los programas del Vicemedio entre los distintos Centros para
poder avanzar en un seguimiento mas efectivo de los participantes, evaluar su
trayectoria y ofrecerles servicios adecuados.

Necesidad

- La Universidad tiene un desarrollo actualizado para el manejo de informacion.

La Universidad realiza una gran inversion en tecnologia.

Capacida

- La Universidad se preocupa por el tema tecnoldgico.

En cuanto a los resultados cuantitativos del capital estructural para la Universidad
Javeriana, las actividades con menor puntaje corresponden a Benchmarking y asesoria de
expertos, gestion de la innovacion, y cooperacion y comunidades de practica, todas estas
con puntajes inferiores al 70%, tal y como se muestra en el gréafico siguiente.

Universidad Javeriana
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Figura 20. Grafico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital estructural
— Universidad Javeriana. Elaboracion propia.

Dentro de los hallazgos del estudio para el capital estructural de la Universidad Javeriana
se encontr6 que 8 de las 18 actividades obtuvieron puntajes inferiores al 75% de
cumplimiento. Un aspecto que llama la atenciéon es que, pese a que en la informacién
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cualitativa se identificé la necesidad de tener estructuras mas agiles y menos burocraticas,
estas mismas actividades obtuvieron niveles de cumplimiento superiores al 80%. Para el
eje de gestion estratégica se identifica una coincidencia entre la informacién cualitativa y
cuantitativa al identificar aspectos que requieren ser mejorados, en especial la gestion para
la innovacién. En el eje de aprendizaje organizacional se identific6 una importante
convergencia sobre las necesidades a nivel institucional y los bajos niveles de cumplimiento
en la informacién cuantitativa.

Analisis de resultados de la Universidad Javeriana: Capital relacional

Analizamos los resultados obtenidos para la gestion del capital relacional en la Universidad
Javeriana a través de la identificacidon de las principales necesidades y capacidades
obtenidos en el estudio cualitativo, y luego los resultados del estudio cuantitativo a través
del nivel de cumplimiento de las actividades de gestidon, desde la aplicacion de la encuesta
con escalas tipo Likert.

En cuanto al capital relacional se refiere, se evidencia la necesidad de fortalecer las
relaciones profesor-estudiante a través de practicas pedagoégicas, asi como el
acompafiamiento al personal administrativo y docente para asegurar un desarrollo integral
y efectivo de sus capacidades, y avanzar en una mejora de las relaciones con los directivos.

En cuanto a las relaciones con actores externos se refiere, se identificd la necesidad de
establecer una estrategia institucional de relacionamiento, mecanismos de incentivos,
lineamientos claros y apoyo institucional para el disefio y desarrollo de alianzas estratégicas
y redes de conocimiento nacionales e internacionales. Ademas, se requiere facilitar los
tramites administrativos, reducir la burocracia y los tiempos de respuesta relacionados con
el desarrollo de alianzas. Conviene articular mecanismos para que las alianzas
internacionales se promuevan como estrategias institucionales, promoviendo la integracion
entre unidades y profesores, en lugar de favorecer el aislacionismo. Igualmente,
corresponde brindar apoyo para las iniciativas de internacionalizacion de la investigacion.
En este sentido se evidencia la necesidad de fortalecer aspectos del capital humano (como
el sistema de incentivos), y el capital estructural (como la mejora en la gestion), para poder
alcanzar una mejora en el capital relacional.

En cuanto a la movilidad de estudiantes, se requiere establecer mecanismos mas flexibles
y adaptados a las realidades de los estudiantes, facilitar el aprendizaje de una segunda
lengua y ofrecer oportunidades para los estudiantes de posgrado. En la movilidad de
profesores se evidencia la necesidad de establecer lineamientos y una estrategia
institucional de apoyo, asi como buscar mecanismos de financiacién para que estas
movilidades sean posibles.
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En cuanto al posicionamiento institucional, se evidencia la necesidad de disefar una
verdadera estrategia de promocion y posicionamiento de los programas académicos de
pregrado y posgrado, dando autonomia a las unidades académicas que conocen sus
necesidades y publicos. Corresponde desarrollar una estrategia de posicionamiento en
medios de comunicacioén y redes sociales, articulada entre la oficina de comunicaciones y
la direccion de mercadeo, para fortalecer el posicionamiento de la universidad a nivel
regional y global y divulgar los resultados de las diversas areas, incluyendo la comunicacion
del impacto de la investigacion a partir del trabajo interdisciplinar y la captacién de aliados
externos.

Como capacidades se menciona el amplio reconocimiento local, nacional e internacional de
la Universidad y los convenios con los que cuenta, preocupandose por impulsar las
relaciones interinstitucionales. Adicionalmente se cuenta con la presencia de estudiantes
regulares de diversas nacionalidades.

Tabla 15. Necesidades y capacidades de gestion del capital relacional — Universidad Javeriana.
Elaboracion propia.

Relaciones con actores internos

Mecanismos de articulacion entre unidades académicas e

interdisciplinariedad

- Generar mecanismos que permitan que los pardmetros y lineamientos
institucionales lleguen a todas las unidades académicas para que realmente se
sienta como una unica universidad.

Actores internos (general)

- Se requiere priorizar el fortalecimiento de practicas pedagdgicas, que mejoren la
relacion profesor-estudiante que se ha debilitado en los ultimos afos.

- Es fundamental que, junto a los indicadores y resultados, se priorice el proceso
y el acompafiamiento al personal, para asegurar un desarrollo integral y efectivo
de sus capacidades.

Necesidades

- Mejorar las relaciones entre directivos y profesores, promoviendo mayor
transparencia en la toma de decisiones y unos objetivos y visiébn compartida de
lo que debe ser la Universidad.

- Se debe fomentar un mayor respeto y apoyo mutuo entre algunos profesores,
siendo necesario apoyo y acciones de los directores de departamento para
fomentarlo.

- Establecer elementos de cuidado al interior de la Universidad.
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Relaciones con organizaciones nacionales y locales

Estrategia y gestion institucional
- Definir una politica y mecanismos para buscar recursos que faciliten establecer
vinculos externos.

- Establecer mecanismos para dar seguimiento, apoyo y continuidad a relaciones
con otros actores desde instancias centrales y asi poder aprovecharlas. No solo
se requieren apoyo para establecerlas.

Necesidades

- Facilitar procesos y reducir la burocracia que permitan aprovechar mas el
relacionamiento de la Universidad.

- Es necesario un apoyo mas dedicado a los profesores para fortalecer alianzas,
ya que actualmente todo recae sobre el profesor y terminan generando un
desgaste y una desviacion de su rol.

- Definir incentivos para fomentar la participacion en redes y alianzas.

- Se requiere una revisién de las estrategias para el fortalecimiento del capital
relacional.

Necesidades

- Mejorar la articulacion para fortalecer el ambito relacional desde diferentes
unidades.

- La universidad tiene un alto reconocimiento local, nacional e internacional,
aspecto que valoran de manera significativa sus estudiantes, egresados y
estudiantes.

- Reconocimiento nacional e internacional, convenios internacionales que
permiten la movilidad de los estudiantes y convenios con el sector externo que
permite que los estudiantes realicen sus practicas y se vinculen de forma laboral.

Capacidades

- Se da muestra de importantes gestiones en esta area y lo tiene como prioridad.

Internacionalizacion

Estrategia y gestion de la internacionalizacion

- Mayor apoyo y estrategia para la internacionalizaciéon ya que actualmente el
apoyo se centra en pregrados, dejando a lado los posgrados y la investigacion e
incluso obstaculizandola.

Facilitar la gestion y reducir la burocracia para materializar oportunidades de
internacionalizacion.

Necesidades

- Reducir los tiempos de respuesta de la oficina de internacionalizacion.

- Socializar la politica y estrategia de internacionalizacién ya que no es conocida
por la comunidad educativa.
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- Es necesario que las alianzas internacionales se desarrollen en un entorno
institucional mas abierto, evitando una cultura que favorezca el aislacionismo y
la endogamia.

- Mejorar la divulgacion de opciones para profesores y estudiantes, ya que es
dificil acceder a la informacion concreta y practica.

8 | Movilidad de profesores

Q 4g- Buscar mecanismos de financiacion para la movilidad de profesores.
() . -

Zz | - Estrategias de apoyo para la movilidad de profesores.

Movilidad de estudiantes

- Programas de movilidad mas flexibles, reconociendo las personas y sus
situaciones.

- Establecer mecanismos para fortalecer el aprendizaje en segunda lengua,
incluyendo a los posgrados.

n . .y .y

9 |- Falta una comunicacién clara, cercana y fresca de esta gestion. Falta que la voz

3 de los estudiantes sea mas protagonista de estas experiencias de

§ internacionalizacion.

% - Fortalecer la comunicacién de las estrategias para movilidad internacional para
estudiantes de postgrado.

Investigacion: proyectos y productos

- Definicion de apoyo e incentivos para establecimiento de redes y alianzas
nacionales e internacionales para la investigaciéon ya que la vicerrectoria no
cuenta con recursos ni para apoyar un almuerzo con aliados.

» | - LaUniversidady la Facultad cuentan con la presencia de estudiantes de mas de
o) . .
i 27 nacionalidades.
'g - Es importante el trabajo constante en el fortalecimiento de relaciones
S interinstitucionales y con entidades internacionales, lo que ha fomentado
O alianzas importantes.
Imagen, posicionamiento y reputacion
Publicidad, mercadeo y redes sociales
n . ~ . . .. .
9 |- Disefiar una verdadera estrategia de promociéon y posicionamiento de los
g programas académicos de pregrado y posgrado.
m r . . . .7 .
® | - Dar mayor autonomia para realizar actividades de promocién alineadas con sus
%’ necesidades especificas, dado que la oficina de promociéon no se ha ajustado
eficazmente a los requerimientos de los programas.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades

Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
194



«» | - Mejorar anuncios publicitarios en medios de comunicacion, para mostrar logros.
% Falta una difusién amplia y masiva.
-'% - Ser mas activos en medios diferentes a los académicos como prensa y redes
§ sociales.
< |- Estrategia de comunicaciones y mercadeo debe estar alineada.

Comunicacion de la investigacion
» | - Falta comunicacién del impacto de la investigacion tanto a nivel interno como
% externo para promover un mayor trabajo interdisciplinar y la captacion de aliados
.'% externos.
§ - Se debe avanzar para fortalecer la imagen a nivel regional y global.
< . Mayor divulgacion de los resultados en las diversas areas de accidon de la

Universidad para evidenciar sus aportes.

Estrategias de visibilidad y posicionamiento
8 |- Se cuenta con una excelente imagen en el pais.
§ - Cuenta con estrategias para posicionar la institucion en los ambitos nacional e
E?_ internacional.
8 Rankings, mediciones, certificaciones y acreditaciones

- Considero que es una de las mayores fortalezas de la universidad.

En cuanto al analisis cuantitativo del capital relacional para la Universidad Javeriana,
destaca que las actividades que obtuvieron puntajes inferiores al 75% fueron las
correspondientes a los mecanismos de articulacion entre unidades académicas e
interdisciplinariedad, y los mecanismos de articulacion entre unidades administrativas que
obtuvieron puntajes del 72% y 72% respectivamente. Los incentivos para el establecimiento
de alianzas tuvieron el siguiente puntaje mas bajo con un 75% de cumplimiento.

A continuacion se presenta el grafico de dispersion con los resultados para el capital
relacional en la Universidad Javeriana.
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Figura 21. Grafico de dispersion del cumplimiento de las actividades de gestion del capital relacional
— Universidad Javeriana. Elaboracion propia.

3.2.2.4 Analisis comparativo de resultados entre las universidades

Luego de medir el nivel de cumplimiento de los ejes de gestion propuestos para cada
componente del capital intelectual para las universidades participantes, se ha realizado un
analisis comparativo para las tres instituciones. El analisis incluyo tres etapas: la primera
consistié un analisis descriptivo de los resultados consolidades de las tres universidades.
La segunda etapa se bas6 en un analisis del nivel de cumplimiento de las actividades que
obtuvieron puntajes superiores al 30% en las categorias “cumple minimamente” y “no
cumple”. La tercera consistié en un analisis Kruskal-Wallis para obtener una comprensién
de los patrones comunes y las diferencias entre las variables con menores niveles de
cumplimiento, identificadas en los andlisis cuantitativos desarrollados de forma previa. En
anexo 10 presenta los resultados de la prueba Kruskal-Wallis.

Este analisis comparativo de los resultados de las tres universidades fue publicado en el
articulo “University Management Based on Intellectual Capital: A Study Case with Three
Colombian Universities” (Ospina-Rozo & Mufioz-Moreno, 2025).

En cuanto a la primera etapa, se llevo a cabo el analisis descriptivo de las variables, que
permitié identificar las principales areas que requieren mejoras para las universidades al
obtener unos puntajes mas bajos. El analisis incluyd el célculo de la media para cada
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actividad de gestion propuesta, junto con su respectivo porcentaje y desviacién estandar.
La informacién cuantitativa de cada componente del capital intelectual se presenta
recolectada a través de preguntas tipo Likert.

Capital humano

La siguiente tabla proporciona informacién cuantitativa sobre el nivel de cumplimiento de
las actividades de gestion propuestas para el capital humano a través de analiticas
descriptivas. En la siguiente tabla se identifican los puntajes inferiores al 75% subrayando
los valores obtenidos.

Adicionalmente la tabla incluye las actividades de gestién para cada uno de los ejes
definidos en la primera fase del estudio. Alli se presentan los puntajes de media obtenidos
para cada actividad, ademas del cumplimiento expresado en términos porcentuales y la
desviacion estandar obtenida para cada una de las variables. También se debe resaltar que
los puntajes se presentan para el total de respuestas obtenidas en la encuesta, para el
personal docente, administrativo y directivo de las tres universidades participantes en el
estudio. El anexo 9 presenta los resultados del analisis descriptivo.

Tabla 16. Medicién del nivel de cumplimiento de las areas y actividades de gestion del capital
humano. Traduccion de la tabla publicada en el articulo “University Management Based on
Intellectual Capital: A Study Case with Three Colombian Universities” (Ospina-Rozo & Mufioz-
Moreno, 2025).

Actividades de gestion Media  Media (%) Desvest
Liderazgo
Modelo de liderazgo 3.1 78% 0.81
Capacitacioén en liderazgo para directivos 2.92 73% 0.88

Capacitacioén en liderazgo para docentes y

. . 2.83 71% 0.93
personal administrativo

Compromiso 2.92 73% 0.86
Empoderamiento 2.97 74% 0.87
Desarrollo profesional
Rutas de desarrollo profesional 3.19 80% 0.92
Definicién de roles y responsabilidades 3.50 86% 0.74
Programa de formacion 3.21 79% 0.85
Aplicar el aprendizaje al lugar de trabajo 3.08 77% 0.85
Sistema de incentivos 2.68 67% 0.97
Incentivos para la innovacién 2.90 2% 0.88
Seleccion y retencion 2.93 73% 0.94
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Comunicacion

Comunicacion de arriba hacia abajo 3.42 85% 0.70
Comunicacién de abajo hacia arriba 3.03 76% 0.87
Construcciones dialogicas 3.03 76% 0.89

Analizando la informacion para cada categoria, se puede identificar que, si bien las
universidades cuentan con un programa de liderazgo, observandose un nivel de
cumplimiento del 78% en esta actividad de gestidn, es necesario fortalecer las capacidades
de liderazgo especialmente en los cargos directivos, asi como también mejorar los
programas de liderazgo para profesores y personal administrativo. Una formacién eficaz en
liderazgo debe hacer hincapié en su papel en el fomento de la cohesion a través de valores
compartidos y objetivos comunes, la mejora de la cultura organizacional y la mejora del
rendimiento y la eficiencia generales. También incide en el desempefio de los equipos al
fomentar relaciones constructivas, promover una cultura de la excelencia y mejorar la
productividad, la eficiencia y la calidad (Pedraja-Rejas et al., 2020). El liderazgo fomenta la
creatividad, la innovacion y la creacion de entornos de aprendizaje (Hannon, 2017).

En cuanto al desarrollo profesional, es oportuno reconocer que aun cuando el desarrollo
profesional alcanzé un indice de cumplimiento del 80%, el estudio ha destacado la
necesidad de desarrollar mecanismos para el personal administrativo y docente.

Uno de los principales hallazgos encontrados con respecto al capital humano tiene que ver
con la necesidad de desarrollar un sistema de incentivos adecuado para profesores y
personal administrativo. Esta ha sido una necesidad critica identificada por las tres
universidades a través del estudio cualitativo y que ha tenido el puntaje de cumplimiento
mas bajo en el estudio cuantitativo, con una media del 67%.

Capital estructural

En el estudio del capital estructural encontramos que el puntaje mas bajo corresponde a
benchmarking y consultoria externa, obteniendo un 67% de cumplimiento. Ademas, la
actividad que incluye procesos de cooperacion y comunidades de practica obtuvo un
puntaje de cumplimiento del 73%. Estas actividades son fundamentales para aportar al
fortalecimiento del aprendizaje organizacional y a la gestion del conocimiento,
identificdndose una necesidad de mejorar los mecanismos institucionales que faciliten la
identificacion, adaptacion e incorporacion de buenas practicas externas, asi como la
creacion de espacios sistematicos para el intercambio de saberes entre equipos.

A su vez, la gestién de la innovacion obtuvo el segundo puntaje mas bajo con un 69%,
evidenciando asi la necesidad de desarrollar mecanismos que permitan a las universidades
adaptarse con facilidad a las demandas de un mundo constantemente cambiante.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
198



La siguiente tabla presenta la media de cada una de las actividades de gestion,

subrayandose los puntajes inferiores al 75%.

Tabla 17. Medicion del nivel de cumplimiento de las areas y actividades de gestion del capital
estructural. Traduccién de la tabla publicada en el articulo “University Management Based on
Intellectual Capital: A Study Case with Three Colombian Universities” (Ospina-Rozo & Mufioz-

Moreno, 2025).

Actividades de gestion Media  Media (%) Desvest
Disefo organizacional y estructura
Estructura organizativa y unidades adecuadas 3.33 83% 0.69
Puestos y funciones apropiados en la unidad 3.20 80% 0.77
Politicas institucionales 3.37 84% 0.71
Gestion estratégica
Planificacion estratégica y participativa 3.11 78% 0.86
Definicion de objetivos y actividades 3.25 81% 0.81
Definicion de objetivos e indicadores 314 79% 0.82
mensurables
Despliegue y seguimiento de la estrategia 3.17 79% 0.81
Reflexion y evaluacion 3.02 75% 0.93
Gestion de la innovacion 277 69% 0.93
Cultura organizacional
Caracter humano y la importancia de las 331 83% 0.84
personas
Identificar oportunidades de mejora 2.98 75% 0.89
Cultura de cambio e innovacion 3.03 76% 0.82
Competitividad y orientacién a resultados 3.28 82% 0.72
Etica y responsabilidad social 3.48 87% 0.69
Aprendizaje organizacional
Identificaciéon y gestion de buenas practicas 3.00 75% 0.83
Cooperacion y comunidades de practica 2.91 73% 0.85
Benchmarking y consultoria externa 2.68 67% 0.95
Transformacion digital
Nuev’as .tecnologlas en las actividades 3.0 80% 0.76
académicas
Nue\./a's teclnologlas en las actividades 307 77% 0.80
administrativas
Procesar informacion almacenada en sistemas 3.19 80% 0.80
Infraestructura adecuada 3.08 77% 0.86
Toma de decisiones basada en datos 3.05 76% 0.85
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Capital relacional

Las actividades asociadas con el capital relacional que alcanzaron puntajes inferiores al
75% de cumplimiento incluyeron la articulacion entre las unidades académicas y la
interdisciplinariedad con un 72%, y la articulacion entre las unidades administrativas con un
74%. La tabla siguiente destaca la informacion cuantitativa con respecto del nivel de
cumplimiento de las actividades de gestion propuestas para el capital relacional,

subrayando las puntuaciones inferiores al 75%.

Tabla 18. Medicion del nivel de cumplimiento de las areas y actividades de gestion del capital
relacional. Traduccion de la tabla publicada en el articulo “University Management Based on
Intellectual Capital: A Study Case with Three Colombian Universities” (Ospina-Rozo & Mufioz-

Moreno, 2025).

Actividades de gestion Media  Media (%) Desvest
Relaciones con actores internos
ReIaIC|.onesl con el profesorado y el personal 337 84% 0.70
administrativo
Relaciones con estudiantes y egresados 3.52 88% 0.61
AFtICUFaC'IOI:’I en.tre unidades académicas e 286 79% 0.83
interdisciplinariedad -
Articulacion con unidades administrativas 2.95 74% 0.82
Relaciones con actores nacionales
Relaciones con aliados y otras IES 3.60 90% 0.59
Relaciones con las comunidades y las ONG 3.39 85% 0.69
ReIaIC|.ones _con el g,obllerno y las 338 85% 0.72
administraciones publicas
Incentivos para el establecimiento de alianzas 3.05 76% 0.85
Internacionalizacion
Estrategia de internacionalizacion 3.35 84% 0.76
Mecanismos de promocién e incentivos 3.19 80% 0.83
Internacionalizacion del curriculo 3.24 81% 0.76
Internacionalizacion en casa 3.20 80% 0.82
Movilidad estudiantil 3.39 85% 0.72
Movilidad del profesorado 3.1 78% 0.83
Internacionalizacion de la investigacion 3.12 78% 0.83
Interngmonalllzac'lon .para fortalecer las 314 79% 081
capacidades institucionales
Estrategia de marketing internacional 3.17 79% 0.84
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Imagen, posicionamiento y reputacion

Rankings, certificaciones y acreditaciones 3.53 88% 0.66
Medios de comunicacién y prensa 3.36 84% 0.76
Redes sociales 3.41 85% 0.72

Como se presentd en el articulo “University Management Based on Intellectual Capital: A
Study Case with Three Colombian Universities” (Ospina-Rozo & Mufioz-Moreno, 2025), una
vez realizado este analisis descriptivo, y con el objetivo de complementar el analisis
cuantitativo para avanzar con la priorizacion de las actividades de gestion que deben ser
mejoradas por las universidades, se han seleccionado las variables que obtuvieron un nivel
de cumplimiento inferior al 75% en el analisis anterior. Estas actividades fueron:

e Para el capital humano: sistema de incentivos, capacitacion en liderazgo para
directivos, capacitacion en liderazgo para docentes y personal administrativo,
compromiso y empoderamiento.

o Para capital estructural: gestion de la innovacion, cooperacion y comunidades de
practica, benchmarking y consultoria externa.

e Para el capital relacional: articulacion entre unidades académicas e
interdisciplinariedad, y articulacion con unidades administrativas.

A estas actividades se les aplic6 un segundo analisis disefiado a partir de los cuartiles
incluidos como categorias de la escala Likert: “cumple ampliamente”, “cumple
moderadamente”, “cumple minimamente” y “no cumple”. Para el analisis se sumaron los
puntajes obtenidos en las categorias “cumple minimamente” y “no cumple”, con el propésito
de identificar las actividades con puntajes mas altos estas categorias que indican la
necesidad de avanzar en la mejora de la gestion de dichas actividades. Asi, se
seleccionaron aquellas actividades que obtuvieron puntuaciones superiores al 30% para al

menos dos de las tres universidades participantes en el estudio.

En las siguientes tablas y graficos se refiere a la Universidad de la Salle como U1, a la
Universidad Tecnoldgica de Pereira como U2, y a la Universidad Javeriana como U3.

Tabla 19. Nivel de cumplimiento en las categorias "cumple minimamente" o "no cumple”.
Traduccion de la tabla publicada en el articulo “University Management Based on Intellectual
Capital: A Study Case with Three Colombian Universities” (Ospina-Rozo & Mufioz-Moreno

Actividades de gestion u1 u2 U3 Total

Capital humano
Sistema de incentivos* 32% 37% 45% 40%
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Incentivos para la innovacion 29% 26% 35% 31%
Seleccion y retencion 20% 33% 31% 29%
Capacitacion en liderazgo para gerentes 22% 25% 33% 28%
Capacitacion en liderazgo para docentes y personal

.. . 26% 27% 41% 34%
administrativo

Compromiso 2% 21% 37% 28%

Empoderamiento 23% 19% 36% 28%
Capital estructural

Gestion de la innovacion* 32% 26% 42% 35%

Cooperacion y comunidades de practica 28% 19% 39% 31%

Benchmarking y consultoria externa* 31% 33% 51% 41%

Capital relacional

Articulacion entre unidades académicas e

interdisciplinariedad*

Articulacion con unidades administrativas 27% 22% 29% 27%
*Actividades que obtuvieron puntajes superiores al 30% en la sumatoria de las categorias
“minimamente cumplido” y “no cumplido” en al menos dos de las tres universidades participantes
en el estudio, y en promedio.

30% 29% 34% 31%

Como se presento en el articulo de Ospina-Rozo y Mufioz Moreno (Ospina-Rozo & Mufoz-
Moreno, 2025), los resultados han revelado un patron consistente respecto a las actividades
que requieren mejoras en las tres universidades. Los sistemas de incentivos vy
benchmarking se incluyeron entre los dos puntajes mas bajos en las tres universidades.

A partir de estos hallazgos, se avanzd con un analisis mas detallado utilizando una prueba
de Kruskal-Wallis para obtener una comprension mas profunda de los patrones comunes y
las diferencias entre las tres universidades a partir de sus diversas caracteristicas.

La prueba de Kruskal-Wallis es una técnica estadistica no paramétrica utilizada para
determinar si existen diferencias significativas entre tres 0 mas grupos independientes en
relacion con una variable ordinal o continua que no cumple con los supuestos de
normalidad. Esta prueba, desarrollada por William Kruskal y W. Allen Wallis (1952),
constituye una extension de la prueba de Mann-Whitney para mas de dos grupos y se
emplea cuando los datos no permiten la aplicacion del analisis de varianza (ANOVA)
tradicional. Su utilidad radica en comparar las medianas de los grupos mediante el analisis
de las posiciones relativas de los valores en el conjunto de datos, evaluando asi si las
diferencias observadas entre los grupos son estadisticamente significativas. La prueba de
Kruskal-Wallis es especialmente adecuada en estudios sociales y educativos, donde las
variables suelen presentar distribuciones no normales o escalas de medicion ordinales.
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Esta prueba ha permitido identificar diferencias significativas en el nivel de cumplimiento de
las actividades de gestion entre las tres universidades considerando la escala ordinal de los
datos, lo que no supone normalidad en la distribucién. Esta prueba se aplico a las cuatro
variables priorizadas por su bajo nivel de cumplimiento en el analisis anterior que fueron:

e Sistema de incentivos

¢ Articulacién e interdisciplinariedad

e Programa para la innovacién

¢ Benchmarking y consultoria externa

La siguiente tabla recoge los resultados de la prueba Kruskal-Wallis. Estos resultados
muestran que las universidades presentan diferencias significativas en los niveles de
cumplimiento del sistema de incentivos, programa de innovacién, benchmarking y
consultoria externa, pero no se encontraron diferencias significativas en articulacion e
interdisciplinariedad. Para las tres variables que muestran diferencias significativas, es
preciso realizar un analisis post hoc para determinar qué universidades difieren
significativamente en las areas identificadas. El analisis fue realizado usando el programa
SPSS.

Tabla 20. Test de Kruskal-Wallis. Traduccion de la tabla publicada en el articulo “University
Management Based on Intellectual Capital: A Study Case with Three Colombian Universities”
(Ospina-Rozo & Munoz-Moreno, 2025)

Test statistics®

Programa Benchmarking
Sistema de  Articulacion e para la y consultoria
incentivos interdisciplinariedad innovacién externa
H de Kruskal-Wallis 7,377 2,810 14,093 23,680
gl 2 2 2 2
Sig. asin. 0,025 0,245 0,001 0,000

a. Kruskal Wallis test
b. Grouping variable: University

Se realiz6é una prueba post hoc de Dunn para completar el analisis, y el resultado muestra
que la Universidad Javeriana obtuvo valores diferentes.

Para finalizar el analisis cuantitativo, se presentan los graficos de dispersion de las variables
para las tres universidades, para cada uno de los componentes del capital intelectual
(humano, estructural y relacional). En estos graficos se puede observar las similitudes en
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cuanto a los niveles de cumplimiento de las actividades de gestion para las tres
universidades sujeto de estudio, pese a que las instituciones cuentan con caracteristicas
diversas.

Otro de los hallazgos importantes de este estudio, es que se pudo identificar un patrén
importante en el que las universidades coinciden en cuales de las actividades tienen un
mayor y un menor nivel de cumplimiento. Sin embargo, llama la atencion que los puntajes
asignados por las personas pertenecientes a la Universidad Javeriana son inferiores a los
valores asignados por las personas en las Universidad de La Salle y en la Universidad
Tecnolégica de Pereira.

Capital Humano
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Figura 22. Grafico de dispersion del capital humano para las tres universidades. Elaboracion propia.

El grafico de dispersion que presenta el nivel de cumplimiento de las actividades de gestion
del capital humano para las tres universidades evidencia una coincidencia en los valores
mas altos y mas bajos asignados para las variables. Dentro de los valores mas altos se
encuentran las actividades correspondientes a roles responsabilidades y perfiles,
comunicacion top-down, y rutas de desarrollo profesional. Dentro de los valores mas bajos
se encuentran las actividades relacionadas con el sistema de incentivos y liderazgo de
profesores y administrativos.
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Capital Estructural
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Figura 23. Grafico de dispersion del capital estructural para las tres universidades. Elaboracion
propia.

Para el caso de las actividades correspondientes al capital estructural se observa que el
valor mas alto para las tres universidades corresponde a ética y responsabilidad social,
seguido de documentos de politica institucional. En cuanto a los puntajes mas bajos,
corresponden a las actividades de benchmarking y asesoria de expertos, y gestién de la
innovacion. En estas actividades se encuentra una importante convergencia sobre el nivel
de cumplimiento en las tres universidades.
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Capital Relacional
Grafico de Dispersion
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Figura 24. Grafico de dispersion del capital relacional para las tres universidades. Elaboracion propia.

3.2.3 Propuesta de un sistema de gestion universitaria a partir del capital
intelectual

Una vez finalizado el estudio de las tres universidades colombianas y a partir de la
informacién cualitativa sobre las principales actividades de gestion en cada una de las
instituciones, asi como el analisis cuantitativo sobre el nivel de cumplimiento de las
actividades de gestion, se avanzoé con una lectura critica de los ejes y actividades definidos
durante la primera fase del estudio.

Este analisis se orientd a la integracion teérica de los hallazgos, y tuvo como propésito
identificar aquellos aspectos que deberian ser ajustados en la propuesta de ejes y
actividades de gestion para cada uno de los componentes del capital intelectual: humano,
estructural y relacional. Este proceso permitié construir una propuesta de sistema para la
gestion universitaria basada en el capital intelectual, que articula los ejes y las actividades
de gestion identificados en el estudio.

Se realizd un ajuste para el capital humano que incluyé una modificacién en el eje de
comunicacion organizacional, ya que se incorporé la necesidad de definir una estrategia de
comunicacion, se modificd la actividad de comunicacién de arriba hacia abajo por una
actividad orientada a la efectividad en la divulgacion de orientaciones institucionales, y se
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mantuvo como actividad los mecanismos para construcciones dialogales a través de
territorios de conversacion.

Para el capital estructural, se realiz6 una modificacion en el eje de gestién estratégica se
unieron las actividades de planificacion estratégica y participativa, definicion de objetivos y
actividades, y definicion de objetivos e indicadores medibles, toda vez que estas actividades
hacen parte de la planeacién de las instituciones. Adicionalmente se incluyeron como
actividades de gestiéon procesos dinamicos y eficientes, y mecanismos agiles para la toma
de decisiones. En el eje de transformacion digital se ajusté la actividad de informacion
almacenada en sistemas por procesos para garantizar la calidad de los datos.

Finalmente, para el capital relacional, se separaron las actividades de relaciones con
estudiantes y relaciones con egresados pertenecientes al eje de relaciones con actores
internos. En cuanto al eje de relaciones con organizaciones nacionales y locales se incluyo
una actividad de relaciones con agremiaciones y sector empresarial, y se elimin6 de este
eje la actividad correspondiente a incentivos para el establecimiento de alianzas, toda vez
que esta actividad aplicaba de forma general a todo tipo de relacionamiento externo y no
solo al relacionamiento con actores nacionales, siendo incluida en la gestion del capital
humano, en el eje de incentivos. En cuanto al eje de internacionalizacion, se fusionaron la
movilidad estudiantil y del profesorado, definiendo una unica actividad como movilidad, de
estudiantes, profesores y administrativos, se incluyd una actividad de la ensefanza que
abarca actividades de internacionalizacidon en casa e internacionalizacion del curriculo y se
eliminé la estrategia de mercadeo internacional, toda vez que esta actividad se incorporé
en el eje de imagen posicionamiento y reputacion. En este ultimo eje (imagen,
posicionamiento y reputacion), se fusionaron las actividades de medios de comunicacién y
prensa y redes sociales, y se incluyd una nueva actividad de comunicacion del
conocimiento.

Continuacion se presenta el cuadro de ejes y actividades de gestion con los ajustes
incorporados.

Componente del
capital intelectual
Capital Humano Desarrollo profesional
e Rutas de desarrollo profesional
e Capacitacion y formacion
¢ Roles y responsabilidades
e Sistema de incentivos
e Seleccion, contratacion y retencion

Ejes de gestion

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
207



Liderazgo

¢ Modelo de liderazgo

e Liderazgo directivo

e Liderazgo docente

e Liderazgo administrativo

¢ Involucramiento y empoderamiento
Comunicacién organizacional

o Estrategia de comunicacion

o Efectividad en la divulgacion de orientaciones institucionales

e Construcciones dialogales
Capital Estructural | Disefo organizacional y efectividad

¢ Estructura organizacional adecuada y eficiente

e Documentos de politica institucional
Gestion y gerencia estratégica

e Planeacion estratégica y participativa

o Gestion estratégica

e Procesos dinamicos y eficientes

e Mecanismos agiles para la toma de decisiones
Cultura organizacional

e Cultura del cambio y la innovacion

¢ Competitividad y orientacién al resultado

e Caracter humano e importancia de las personas
Aprendizaje organizacional

¢ Identificacidn y gestion de buenas practicas organizacionales

e Cooperacion y comunidades de practica

e Benchmarking y asesoria de expertos
Transformacion digital

e Toma de decisiones basadas en datos

¢ Nuevas tecnologias en actividades académicas

¢ Nuevas tecnologias en actividades administrativas

e Procesos para garantizar la calidad de los datos.
Capital Relacional | Relaciones con actores internos

¢ Relaciones con empleados

¢ Relaciones con estudiantes

¢ Relaciones con egresados

¢ Articulacién con unidades administrativas

¢ Articulacion entre unidades académicas e

interdisciplinariedad

Relacion con organizaciones nacionales y locales
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Relaciones con gobierno y administraciones publicas
Relaciones con aliados y otras IES
Relaciones con comunidades y ONG
e Agremiaciones y sector empresarial
Internacionalizacion
¢ Estrategia de internacionalizacion
¢ Internacionalizacion para ensefianza
¢ Movilidad de estudiantes, profesores y administrativos
¢ Internacionalizacion de la investigacion
e Alianzas para el fortalecimiento institucional
Imagen, posicionamiento y reputacién
¢ Rankings, mediciones, certificaciones y acreditaciones
e Medios de comunicacion y redes sociales
¢ Posicionamiento y mercadeo internacional
e Comunicacion del conocimiento

A partir de los ejes y las actividades de gestidn identificadas, se ha elaborado un diagrama
que presenta el mapa de interrelaciones de estos componentes, y el cual se presenta a
continuacion.

Este diagrama presenta el mapa de ejes y actividades de gestion identificados y ajustados
a través del proceso analitico. Este tipo de diagramas permiten organizar de manera visual
y jerarquica la complejidad de los componentes que conforman el capital intelectual. Este
tipo de representacion facilita la comprension sistémica al mostrar no solo las dimensiones
principales —capital humano, estructural y relacional—, sino también las interrelaciones
entre los ejes de gestion y las actividades especificas que los articulan. Asimismo, estos
graficos apoyan la comunicacion de modelos tedricos de forma clara y accesible,
constituyéndose en herramientas valiosas tanto para el analisis académico como para la
toma de decisiones estratégicas en las instituciones de educacion superior.

En investigaciones como la presente, permiten avanzar desde el marco conceptual hacia la
operacionalizaciéon analitica, sirviendo como base para el disefio de instrumentos, la
interpretacion de hallazgos vy la identificacion de oportunidades de mejora en la gestion
institucional.
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4 DISCUSION Y CONCLUCIONES

4.1  Presentacion del resumen de los resultados a partir de los objetivos
planteados

4.2  Aportes del trabajo de tesis doctoral

4.3 Limitaciones del estudio y futuras investigaciones
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4 DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este capitulo presenta las conclusiones derivadas del proceso investigativo desarrollado en
el marco de la tesis doctoral, cuyo objetivo central fue comprender cémo el capital intelectual
puede constituirse en un eje articulador de la gestion universitaria, identificando ejes y
actividades de gestion, y avanzando en su estudio en tres universidades colombianas.

El estudio resalta la importancia de reconocer a las universidades como organizaciones
intensivas en conocimiento, siendo el capital intelectual fundamental para establecer
mecanismos de gestion institucional que facilita los procesos de mejora continua y
aseguramiento de la calidad. Teniendo en cuenta que la gestion universitaria basada en el
capital intelectual puede constituirse en un elemento estratégico para la creacién de valor
en las universidades, se avanzo en la identificacion de ejes y actividades de gestién a partir
de los componentes del capital intelectual, definidos como capital humano, capital
estructural y capital relacional.

En este sentido, el marco tedrico de este trabajo de tesis doctoral se centré en dos aspectos
fundamentales. El primero, hace referencia a la comprension del capital intelectual y su
importancia para la gestion de las organizaciones basadas en el conocimiento a partir de
los elementos intangibles. En este apartado se avanzd en la comprension de los
componentes del capital intelectual (capital humano, capital estructural y capital relacional)
y en la diferenciacion entre los recursos intangibles y las actividades intangibles,
considerando las definiciones de Meritum project (2002) sobre estos dos conceptos.
Teniendo en cuenta los objetivos propuestos, este trabajo se centrd en las actividades
intangibles, entendidas como aquellas orientadas a la generacion de nuevos recursos
intangibles o su mejora.

El segundo componente abordado en el marco tedrico de este trabajo fue la gobernanza
universitaria como elemento fundamental para el fortalecimiento de la capacidad
organizativa de las universidades. En este apartado se presentd la diferencia entre el
gobernd universitario, centrado en los procesos de toma de decisiones estratégicas y la
definicion de orientaciones estratégicas de la institucion, y la gestion universitaria, que se
encarga de implementar esas decisiones a través de procesos operativos y tacticos.
Adicionalmente se presenta la gestidn estratégica como como un enfoque integrador que
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permite a las universidades alinear su estructura, procesos y cultura con sus practicas
organizacionales y las demandas del entorno, facilitando asi su sostenibilidad.

Uno de los aspectos a resaltar de este trabajo de tesis doctoral esta relacionado con los
limitados estudios existentes sobre gestién universitaria basada en el capital intelectual, lo
que configurd un aspecto prioritario en el disefio metodolégico del estudio ya que se debid
avanzar en una identificacion de elementos que inciden en la gestion de cada uno de sus
componentes para luego desarrollar una propuesta de sistema basado en ejes y actividades
de gestion. Una vez identificados estos ejes y actividades, se avanzo con la medicion de
los niveles de cumplimiento para cada actividad, asi como la identificacién de necesidades
y capacidades en las tres universidades sujeto de estudio.

A continuacién, se presenta un resumen los resultados para cada uno de los objetivos
especificos propuestos.
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4.1 Presentacion del resumen de los resultados a partir
de los objetivos planteados

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en funcion de los obijetivos
planteados al inicio del estudio. Cada objetivo es abordado de manera individual,
permitiendo evidenciar los principales hallazgos identificados a partir del analisis de la
informacién y los datos recopilados y analizados. Asimismo, se destacan aquellos
resultados que ofrecen aportes significativos al campo de estudio y que permiten avanzar
en la comprension de la gestidén universitaria basada en el capital intelectual.

4.1.1 Primer objetivo: Identificar los principales elementos relacionados con
el capital intelectual en la gestion universitaria

Para dar cumplimiento a este objetivo, la primera fase de la investigacion se centré en un
estudio cualitativo bajo un enfoque de teoria fundamentada, que permiti¢ indagar sobre los
elementos que deben ser considerados en la gestion universitaria a partir de cada uno de
los componentes del capital intelectual, definidos como capital humano, capital estructural
y capital relacional.

De esta forma se avanzé con la identificacidon de los elementos de gestion a partir de
entrevistas semiestructuradas, recolectando la informacion a través de un proceso inductivo
y continuo, permitiendo avanzar en la definicién de categorias y conceptos emergentes a
través de un mecanismo de codificacion abierta. De acuerdo con Saracho (2015), este
proceso de codificacion contempla la definicidén de etiquetas que permiten la categorizacion
y resumen de los conjuntos de datos que el investigador considera relevantes para el
estudio del problema a partir de las observaciones e informacion recolectada.

Esta codificacion permitid construir un marco inicial basado en evidencia empirica
especialmente util para la gestion universitaria debido a la ausencia de un modelo
preexistente que facilite la medicién y diagnéstico a partir del capital intelectual.

A continuacion, se retoma la tabla presentada en el capitulo 3, en la que se presentan los
elementos de gestion identificados durante esta fase, para cada uno de los componentes
del capital intelectual.
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Tabla 5. Elementos de gestidn universitaria para cada componente del capital intelectual.

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

¢ Desarrollo
profesional

¢ Elaboracion de rutas
de desarrollo

e Liderazgo

e Formacion de
directivos

eRolesy
responsabilidades.

e Liderazgo docente

e Liderazgo
administrativo

¢ Sistema de
incentivos

¢ Capacitacion y
formacion

e Involucramiento y
empoderamiento

¢ Seleccién y retencién

¢ Comunicacién

¢ Construcciones
dialogales

e Fomento del
aprendizaje en el
puesto de trabajo

e Incentivos para la
innovacion

¢ Modelo de liderazgo

¢ Estructura organizacional

¢ Documentos de politica
institucional

¢ Planeacion estratégica

¢ Planeacién participativa

¢ Gestidn estratégica

¢ Reflexion y evaluacion
organizacional

¢ Definicién de metas y
objetivos

¢ Definicion de indicadores

¢ Despliegue de la
estrategia

¢ Seguimiento y monitoreo

e Cultura del cambio

¢ Gestidn de la innovacién

¢ Aprendizaje
organizacional

¢ Comunidades de practica

e Identificacion de buenas
practicas

e Competitividad y
orientacion al resultado

e Caracter humano e
importancia de las
personas

¢ Transformacién digital

« Etica y responsabilidad
social

¢ Toma de decisiones
basadas en datos

¢ Nuevas tecnologias en
actividades académicas y
administrativas

e Benchmarking y asesoria
de expertos

¢ Comunidades de practica

¢ Relaciones con
empleados.

¢ Relaciones con
estudiantes.

¢ Relaciones con
egresados.

e Articulacion entre
unidades

e Interdisciplinariedad

¢ Relaciones con
organizaciones
nacionales.

¢ Relaciones con gobierno y
administraciones publicas.

¢ Relaciones con aliados y
otras IES.

¢ Relaciones con
comunidades y ONG.

e Internacionalizacion.

¢ Movilidad internacional de
estudiantes.

¢ Movilidad de profesores.

¢ Convenios y alianzas
internacionales.

e Internacionalizacion de la
investigacion.

¢ Alianzas para el
fortalecimiento
institucional.

¢ Mercadeo internacional.

¢ Rankings, mediciones,
certificaciones y
acreditaciones.

e Medios de comunicacion y
prensa.

¢ Redes sociales.
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La identificacion preliminar de los elementos que inciden en la gestion universitaria permitio
construir un marco general que sirvié como base para profundizar en la indagacién de los
ejes y actividades de gestién, tomando como referencia los componentes del capital
intelectual.

4.1.2 Segundo objetivo: Identificar los ejes y las actividades de la gestion
universitaria para cada uno de los componentes del capital intelectual

A partir de los elementos de gestion identificados para cada uno de los componentes del
capital intelectual, y siguiendo con un enfoque metodoldgico de la teoria fundamentada, se
inicio con el proceso de codificacion axial de la informacién, permitiendo avanzar con la
definicion de los ejes de gestion.

Estos ejes fueron definidos a partir de las categorias definidas en el proceso de codificacion
abierta, bajo mecanismos de sintesis y analisis de las definiciones conceptuales, asi como
del proceso de agrupacioén de la informacion recolectada.

En este proceso se identificaron tres ejes de gestién para el capital humano: desarrollo
profesional, liderazgo y comunicacion; cinco ejes para el capital estructural: disefio
organizacional y efectividad, gestidon estratégica, cultura organizacional, aprendizaje
organizacional y transformacion digital; y cuatro ejes para el capital relacional: relaciones
con actores internos, relacibn con organizaciones nacionales y locales,
internacionalizacién, e imagen, posicionamiento y reputacion.

A continuacion, se presenta la tabla 6, compuesta por los ejes y actividades de gestion
identificados durante esta fase.

Tabla 6. Ejes y actividades de gestidon para cada componente del capital intelectual

Capital humano Capital estructural Capital relacional
Desarrollo profesional Disefo organizacional y Relaciones con actores
) efectividad internos

¢ Elaboracion de rutas de

desarrollo. e Estructura organizacional. e Relaciones con
e Roles y e Documentos de politica empleados.

responsabilidades. institucional. ¢ Relaciones con
e Capacitacion y formacion. estudiantes y egresados.

o Interdisciplinariedad.
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¢ Incorporacion de
aprendizajes.

¢ Sistema de incentivos.

¢ Incentivos para la
innovacion.

¢ Seleccion y retencién.

Liderazgo

¢ Modelo de liderazgo.

¢ Liderazgo y formacion de
directivos.

¢ Liderazgo para
profesores y
administrativos.

¢ Involucramiento.

¢ Empoderamiento.

Comunicacion
organizacional

e Comunicacién top-down.

e Comunicacién bottom-up.

e Construcciones
dialogales.

e Cargos y funciones
adecuados en las
unidades.

Gestidn estratégica

¢ Planeacion estratégica y
participativa.

¢ Definicién de objetivos y
actividades.

¢ Definicion de metas e
indicadores.

e Despliegue de la
estrategia y monitoreo.

¢ Reflexion y evaluacion.

¢ Gestidn de la innovacion.

Cultura organizacional

e Caracter humano e
importancia de las
personas.

¢ |dentificacién de
oportunidades de mejora.

e Cultura del cambio e
innovacion.

o Competitividad y
orientacion al resultado.

« Etica y responsabilidad
social.

Aprendizaje
organizacional

e |dentificacién y gestion de
buenas practicas
organizacionales.

e Cooperacion y
comunidades de practica.

e Articulacion entre
unidades.

Relacién con
organizaciones
nacionales y locales

¢ Relaciones con gobierno
y administraciones
publicas.

¢ Relaciones con aliados y
otras IES.

¢ Relaciones con
comunidades y ONG.

¢ Incentivos para el
establecimiento de
alianzas.

Internacionalizacion

¢ Estrategia de
internacionalizacion.

e Mecanismos de
promocion e incentivos.

¢ Internacionalizacion del
curriculo.

¢ Internacionalizacion en
casa.

¢ Movilidad de estudiantes.

¢ Movilidad de profesores.

¢ Internacionalizacién de la
investigacion.

e Alianzas para el
fortalecimiento
institucional

¢ Mercadeo internacional.

Imagen, posicionamiento
y reputacion
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e Benchmarking y asesoria e Rankings, mediciones,
de expertos. certificaciones y
acreditaciones.
e Medios de comunicacion
y prensa.
¢ Nuevas tecnologias en ¢ Redes sociales.
actividades académicas.
¢ Nuevas tecnologias en
actividades
administrativas.
¢ Gestion de procesos y
almacenamiento en
sistemas.
¢ Infraestructura adecuada.
e Toma de decisiones
basadas en datos.

Transformacion digital

A continuacion, se presenta una descripcion de cada uno de los ejes de gestidn identificados
en el estudio, asi como de cada una de las actividades identificadas para cada uno de los
componentes del capital intelectual: humano, estructural y relacional. Ademas, se incluyen
las principales consideraciones para que las instituciones puedan avanzar en la mejora de
la gestion de estas actividades.

4.1.2.1 Capital humano

A partir de las definiciones de capital humano en las que se entienden como el conjunto de
conocimientos, competencias, habilidades y valores que poseen las personas que integran
la universidad, y que resultan fundamentales para el cumplimiento de su misién, se
identificaron tres ejes de gestion para el capital humano, los cuales son presentados a
continuacion, con sus respectivas actividades.

Desarrollo profesional

El desarrollo profesional es fundamental para el fortalecimiento y sostenibilidad de una
organizacion, ya que contribuye al crecimiento de las competencias, habilidades y
conocimientos del talento humano, alineandolos con los objetivos estratégicos
institucionales. La implementacion de mecanismos que fomenten el desarrollo profesional
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no solo mejora el desempefo individual, sino que también impulsa la innovacién, la
productividad y la capacidad de adaptacion al cambio organizacional. Ademas, promueve
el compromiso, la motivacion y la retencion del personal, lo cual es clave para consolidar
una cultura organizacional basada en el aprendizaje y la mejora continua.

En el ambito educativo, uno de los principales temas abordados es el desarrollo profesional
del profesorado, el cual ha cobrado especial relevancia dado el rapido crecimiento de la
informacién, siendo esencial para que los docentes actualicen sus conocimientos y
habilidades, permitiéndoles aportan de forma significativa y pertinente a la formacion
integral de los estudiantes a través de su aporte al desarrollo curricular (Tejada Fernandez,
2012), asi como al desarrollo de actividades de investigacion y extension.

Las actividades de gestion contempladas en el desarrollo profesional incluyen la
elaboracion de rutas de desarrollo profesional. Este proceso es fundamental para alinear el
desarrollo de las personas con la mision, vision y objetivos organizacionales, y nace de la
comprension de la mision, vision y objetivos de cada una de las personas, por parte del jefe
o lider. El desarrollo de estas rutas permite planificar estratégicamente la formacién y el
crecimiento del talento humano, alineando las competencias individuales con los objetivos
organizacionales, permitiendo mejorar el desempefio institucional. Para los individuos,
constituyen una guia clara sobre las oportunidades de aprendizaje, crecimiento y
proyeccion profesional, lo que incrementa la motivacion, el sentido de propésito y la
retencién del personal. Ademas, las rutas de desarrollo favorecen una cultura
organizacional basada en el aprendizaje continuo, la movilidad interna y la valorizacion del
conocimiento como activo clave.

Otro de los aspectos fundamentales para el desarrollo profesional sin duda hace referencia
mecanismos de capacitacién y formacion, los cuales a su vez deben estar alineados con
las necesidades y prioridades organizacionales. Los procesos de capacitacion suelen ser
vistos como mecanismos de vinculacién de las personas con las organizaciones, que
permiten alcanzar ventajas competitivas sostenibles (Saiz Sdenz & Jacome, 2022). Sin
embargo, solo desarrollar actividades de capacitacion por si solos no generan un alto valor
agregado a las organizaciones, por lo que estos programas deben estar acompafnados por
el desarrollo de actividades que permitan la incorporacién de los aprendizajes adquiridos
por las personas en los puestos de trabajo para la mejora de los procesos y la incorporacion
de innovaciones.

Un adecuado desarrollo profesional también requiere la definicion y revision continua de los
roles y las responsabilidades de los cargos, tanto en unidades académicas como en
unidades administrativas. Los cambios en el entorno que generan retos en las instituciones
hacen que la organizacién deba adaptarse al tener que desarrollar nuevas actividades o
incorporar procesos novedosos. Esto con frecuencia se traduce en la necesidad de contar
con nuevos conocimientos, habilidades y capacidades de las personas. De esta forma, se
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requiere realizar actividades de monitoreo para identificar posibles ajustes que puede llegar
a ser necesarios en la organizacion.

Los sistemas de incentivos también son fundamentales para garantizar el desarrollo
profesional, siendo cruciales para alinear los objetivos individuales con los
organizacionales. Ademas, las organizaciones deben reconocen la importancia de fomentar
una cultura de apertura para promover que las personas compartan conocimientos y se
involucren en procesos colaborativos (Schneckenberg, 2014).

Para definir un adecuado sistema de incentivos es fundamental conocer las motivaciones

de los empleados y a su vez, se debe considerar que un sistema de incentivos bien
disefiado tiene la capacidad de aumentar el compromiso, mejorar la productividad e
impulsar la calidad en las actividades desarrolladas (Sormani et al., 2022). Estos mismos
autores enfatizan en que, para el caso de las universidades, un adecuado sistema puede
tener un impacto significativo en los resultados de las actividades académicas, en particular
de docencia e investigacion; por el contrario, un sistema de incentivos mal estructurado,
como un sistema centrado exclusivamente en métricas cuantitativas como el niumero de
publicaciones, pueden generar efectos negativos como la superficialidad académica, la
competencia individualista, y la desvalorizacibn de &reas menos visibles pero
fundamentales para la mision universitaria.

Otro de los aspectos importantes a considerar en el establecimiento de sistemas de
incentivos para el caso particular de universidades son las desigualdades entre el personal
docente y el personal administrativo. El estudio de Ganga Contreras & Burotto (2012)
encuentra que existen diferencias significativas en los sistemas de incentivos aplicados a
profesores y al personal administrativo, lo que puede generar tensiones internas y afectar
la cohesion institucional. Asi mismo, los autores sefialan que los sistemas de incentivos
diferenciados pueden influir en la motivacién y el desempeno del personal, afectando la
eficiencia y eficacia de la instituciéon. De esta forma, reconocen la importancia de
implementar politicas de incentivos que consideren las particularidades de cada grupo, pero
que también promuevan una vision integrada y equitativa dentro de la universidad.

A su vez, los incentivos juegan un papel fundamental para la promocion de la innovacion,
por lo que las instituciones deben identificar cuales son las barreras y los facilitadores para
su promocion. El estudio de Schneckenberg (2014) identifica la resistencia al cambio, la
rigidez estructural y la falta de confianza como las principales barreras de los procesos de
innovacioén. Asi mismo, el autor afirma que se requiere adaptar los sistemas de incentivos
a las etapas del proceso de innovacion, distinguiendo entre incentivos para la generacién
de ideas, la colaboracién externa y la implementacion de las innovaciones.

Por ultimo, los procesos de seleccion y retencion son fundamentales ya que permiten contar
con el mejor talento para alcanzar los objetivos de la organizacion manteniendo la
continuidad operativa, preservando el conocimiento organizacional y asegurando una
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ventaja competitiva sostenible. Gonzales Miranda (2009) presenta los principales aspectos
por los cuales las organizaciones deben preocuparse por establecer una estrategia de
retencion e incluye aspectos como los costos asociados a la rotacion que incluyen la
captacién y la capacitacién, el impacto negativo en la ejecucién de la estrategia
organizacional, la calidad de los servicios ofrecidos y la relacién con los clientes. Asi mismo
el autor enfatiza en la importancia de desarrollar mecanismos de identificacion de cargos
estratégicos, sobre los cuales se deben enfocar estrategias de retencion para evitar la
pérdida de talento critico.

De forma similar, Khan (2021) menciona cuatro aspectos fundamentales por los que las
organizaciones deben preocuparse por establecer mecanismos para la retencién del
personal: costos de la rotacion, desempefio organizacional, satisfaccion y motivacion de los
empleados, y lealtad y cultura institucional.

Liderazgo

El liderazgo es fundamental para el éxito de las organizaciones, ya que tiene la capacidad
de impactar su cultura y sus resultados, ademas es esencial para mejorar la satisfaccion
laboral y aumentar la productividad, para contribuir en los procesos de innovacion y
aumentar el compromiso de los empleados (Gamez Cavazos & Toscano Moctezuma, 2023).
De acuerdo con C. de Donini & Donini (2003), las universidades requieren personas que
promuevan un liderazgo transformacional, siendo capaces de cambiar el sistema para
poder avanzar hacia modelos de organizaciones inteligentes.

Asi, el liderazgo en una organizacién es uno de los aspectos que tienen un mayor impacto
en el desempeiio de las personas ya que aporta en la consolidacion de relaciones
constructivas, fomenta la cultura de la excelencia e impacta la productividad, la eficiencia y
la calidad, siendo fundamental para la gestion del capital humano (Pedraja-Rejas et al.,
2020).

La primera actividad de gestion identificada en este eje se relaciona con la importancia de
que las organizaciones definan un modelo de liderazgo propio, o adopten un modelo de
liderazgo que guie las actuaciones de sus directivos y empleados. De acuerdo con Van Wart
(2013), adoptar un modelo de liderazgo proporciona a las organizaciones una estructura
coherente que guia el comportamiento de los lideres y alinea sus acciones con los objetivos
organizacionales. Ademas, destaca que un modelo de liderazgo bien definido facilita la toma
de decisiones, mejora la comunicacién interna y fortalece la cultura organizacional.

Sin embargo, la definicion de un modelo no es suficiente para impactar la cultura
organizacional y aportar al logro de los objetivos. La adopcién del modelo es fundamental
y requiere que las organizaciones avancen en la definicion de programas de formacion en
liderazgo dirigidos tanto a sus directivos, como al personal académico y administrativo de
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las universidades. Estos programas de formacioén deben enfocarse no solo en habilidades
técnicas, sino también en fortalecer competencias personales y organizacionales,
contemplando aspectos como la gestién del cambio, la innovacion y el trabajo colaborativo,
con el fin de transformar las practicas educativas y fortalecer la capacidad institucional (Villa
Sanchez, 2019).

Adicionalmente, las instituciones requieren desarrollar mecanismos para fortalecer el
compromiso y el empoderamiento de las personas en la organizacion. El estudio de Lee et
al. (2018) reconoce, a partir de una revision de estudios realizados a empresas de diferentes
industrias, que empoderar a los trabajadores puede aumentar el compromiso, la creatividad
y el rendimiento. Sin embargo, los resultados dependen en gran medida del contexto, el
estilo de liderazgo, y la naturaleza de las tareas delegadas.

Para lograr un adecuado involucramiento de las personas es importante establecer
mecanismos para facilitar el desarrollo de planes estratégicos propuestos e implementados
por ellos mismos (Davies, 2005), con el fin de permitir que los empleados desarrollen sus
ideas, compartan sus conocimientos y adopten un comportamiento proactivo para mejorar
las formas de hacer su trabajo (Kim & Park, 2020). A su vez, el empoderamiento permite
que los empleados usen sus conocimientos para implementar las mejoras a las
necesidades que han identificado y que saben que son necesarias para la organizacion,
siendo importante otorgarles poder para implementar cambios y mejoras, convirtiendo a los
empleados en una parte integral del proceso competitivo (Badore, 1992).

Comunicacion

La comunicacion en las organizaciones es fundamental para poder alinear a las personas
con los objetivos estratégicos, facilita la coordinacion de tareas y fortalece la cultura
organizacional. Una adecuada comunicacién permite vincular a los stakeholders con la
cultura y las practicas organizacionales, facilita la comprension del propésito y los objetivos
estratégicos para que las personas contribuyan con su trabajo al logro de estos propdsitos.
Ademas, es clave para apoyar los procesos de gestiéon del cambio (Ulrich & Dulebohn,
2015).

Las organizaciones deben preocuparse por definir mecanismos que permitan contar con
una comunicacion eficaz para garantizar que desde los altos mandos se transmitan los
objetivos, las expectativas y las decisiones de la organizacion, y que ademas permita a los
empleados compartir ideas y expresar inquietudes. Adicionalmente, las organizaciones
deben generar estrategias que permitan desarrollar estructuras dialdgicas, donde se
fomente el didlogo abierto y reciproco, esencial para la resolucion colaborativa de
problemas y la mejora continua, promoviendo la comprensién mutua y el compromiso entre
todos los niveles de la organizacion.
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4.1.2.2 Capital estructural

A partir de las definiciones de capital estructural, entendido como el conjunto de procesos,
sistemas, estructuras, recursos tecnoldgicos y culturales que permanecen en la
organizacién independientemente de las personas, y que facilitan la creacién,
almacenamiento y transferencia del conocimiento, se identificaron cinco ejes de gestion.
Estos ejes permiten analizar cémo la universidad consolida capacidades internas,
promueve la innovacion y asegura condiciones organizacionales sostenibles para el
desarrollo académico y administrativo. A continuacion, se presentan los ejes y las
actividades de gestion identificados.

Disefo organizacional y efectividad

El primer eje identificado incluye aspectos relacionados con el disefio y la estructura de la
institucion, teniendo en consideracion que las universidades son organizaciones que, por
su naturaleza, cuentan con estructuras complejas que incluyen unidades académicas y
administrativas.

De acuerdo con Berger (2002), las estructuras organizacionales no solo determinan los
flujos de comunicacion, autoridad y toma de decisiones, sino que también influyen en la
implementacién de politicas y estrategias institucionales, afectando el grado de
coordinacion, colaboracion e innovacion entre las unidades académicas y las de apoyo a la
gestion, impactando directamente al clima organizacional. Por esto, las instituciones deben
generar mecanismos que garanticen unas estructuras adecuadas con las actividades
desarrolladas en la institucion.

El segundo eje de gestidn se relaciona con las politicas institucionales y su impacto en los
procesos de toma de decisiones. La formulacion de estas politicas implica la delimitacion
de los objetivos institucionales (Freeman, 2020), y requieren a su vez del desarrollo de
procesos y procedimientos internos que faciliten su implementacion y cumplimiento. Las
politicas institucionales, por lo tanto, son fundamentales a su vez para capturar e
institucionalizar el conocimiento que se genera en las instituciones (Demuner Flores et al.,
2016), por lo que tiene un alto impacto en el capital estructural.

La tercera actividad identificada en este eje hace referencia a una definicion clara y
adecuada de los roles y las responsabilidades en las unidades académicas y
administrativas, ya que no solo facilita un sistema de toma de decisiones efectivo y permite
a los lideres intermedios tomar decisiones informadas que alineen con los objetivos
institucionales, sino que también mejora la comunicacién organizacional permitiendo que
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sea mas eficiente entre diferentes niveles de la administracién y promueve la rendicion de
cuentas, la evaluacion del desempefio y la responsabilidad individual. Asi mismo, apoya el
desarrollo profesional, al permitir a los individuos identificar oportunidades de crecimiento y
desarrollo dentro de la institucién (Boyko & Jones, 2010).

Gestion estratégica

La gestion estratégica incluye los procesos y actividades relacionados con la toma de
decisiones, ejecucion y evaluacion, asi como la forma en que estos deben articularse con
la misién y objetivos organizacionales, permitiendo ampliar las ventajas competitivas
(Moldovan, 2012). Estos procesos contribuyen a la optimizacion de las actividades
misionales y por lo tanto fortalecen el capital estructural de la organizacion.

Dentro de la gestion estratégica se identificaron actividades relacionadas con la planeacion
estratégica, la definicion de objetivos y actividades, asi como la definicion de metas e
indicadores. Segun Torres Lima et al. (2008), una planeacién estratégica permite articular
los objetivos organizacionales con la realidad y necesidades del entorno, integrando a los
actores institucionales a través de su participacion activa en la construccion de una vision
compartida y generando procesos de mejora continua a través del aprendizaje colectivo, la
identificacion de oportunidades de mejora y el redisefio organizacional.

Segun los mismos autores, una planeacion estratégica debe ser, ademas de participativa,
sistematica, por lo que se requiere avanzar con un analisis riguroso de la situacién interna
y externa, prospectiva, flexible y formativa, por lo que se debe entender como un proceso
de aprendizaje organizacional y no solo como una herramienta técnica.

Ademas de desarrollar actividades relacionadas con la planeacion estratégica y
participativa, las instituciones deben avanzar en mecanismos que permitan promover
procesos de gestion interna para el aseguramiento de la calidad, vinculando evaluaciones
y seguimiento permanente que a su vez faciliten la vinculacién de los actores institucionales
en los procesos de mejora continua como una labor compartida (Lemaitre, 2016). Asi, el
seguimiento y evaluacion de la planeacion estratégica son indispensables para valorar los
avances, identificar desviaciones, y establecer mecanismos de retroalimentaciéon que
permitan redirigir las acciones cuando sea necesario, ademas de promover la transparencia
y la rendicién de cuentas, consolidando una cultura de evaluacién y mejora continua en la
organizacion (Gonzalez-Campo et al., 2020).

Otro de los aspectos fundamentales identificados en la gestion estratégica se relaciona con
la gestion de la innovacion, siendo fundamental para impulsar la mejora y la efectividad
institucional, fundamentales para la mejora continua de las actividades académicas, asi
como para la generacion de valor y de ventajas competitivas. A su vez, la gestion de la
innovacion requiere de una gestion democratica que permita un desarrollo horizontal,
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impulsado por personas a lo largo de toda la organizacion y que sea desarrollado a partir
de experiencias personales, involucrando la cooperacién de diferentes actores (Barraza
Macias, 2007). EI mismo autor ademas enfatiza en la importancia desarrollar procesos
grupales y que incluya como elementos clave el trabajo en equipo, el empoderamiento y la
asesoria.

Cultura organizacional

Saiz Saenz & Jacome (2022) definen la cultura organizacional como un sistema de valores
compartidos y creencias que interactuan con las personas, las estructuras organizativas y
los sistemas de control, generando normas de comportamiento que guian cémo se hacen
las cosas dentro de la institucién. A su vez, Cameron & Quinn (2006), la definen como el
conjunto de valores asumidos, expectativas y normas compartidas que dan forma a cémo
se comportan las personas en la organizacion y donde impactan la identidad, la estabilidad,
el desempefio y la cohesion de la institucion.

La cultura organizacional incide en el desempefo, la eficacia y la competitividad de las
instituciones a largo plazo. Ademas, ayuda a consolidar la identidad institucional, promueve
el sentido de pertenencia, y permite una mejor adaptacion a los cambios del entorno,
teniendo la capacidad de potenciar la innovacion y el liderazgo, aspectos claves en un
entorno de globalizacion y transformacion constante (Saiz Saenz & Jacome, 2022).

Las actividades de gestion identificadas como clave para el desarrollo de una soélida cultura
organizacional incluyen, en primer lugar, la preocupacion por valorar a las personas,
configurando un caracter humano en su gestion, valorando las competencias, actitudes y
comportamientos de empleados y lideres, reconociendo a las personas como agentes
activos en la configuracion del ambiente organizacional (Popa et al., 2023).

Adicionalmente, una sélida cultura organizacional requiere fortalecer una cultura del cambio
y de la innovacion, configurando una cultura adhocratica, caracterizada por la promocién
de la innovacion y la adaptabilidad. Las organizaciones con una fuerte orientacion hacia la
cultura adhocratica se caracterizan por ser dinamicas, creativas y orientadas al cambio.
Estas organizaciones valoran la autonomia, el aprendizaje continuo y la experimentacion
como fundamentos culturales (Popa et al., 2023).

Otros aspectos fundamentales para fortalecer una cultura organizacional son el liderazgo
como elemento fundamental para facilitar los procesos de cambio en las organizaciones, y
el desarrollo de competencias en los empleados para apoyar procesos de transformacién y
fortalecer el desempefio organizacional.
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Asi mismo, el desarrollo de una cultura del cambio y la innovacion requiere del desarrollo
de mecanismos para la identificacion de oportunidades de mejora, ya que son
fundamentales para mantener y acelerar la innovacion organizacional y fortalecer
capacidades dinamicas que permiten detectar cambios, brechas, ineficiencias y nuevas
necesidades emergentes tanto en su entorno interno como en el mercado (Day, 2024). Este
mismo autor enfatiza que, la identificacion de oportunidades de mejora incluye la deteccion
proactiva de areas de mejora, permitiendo transformarlas en proyectos de innovacion y
convirtiéndose en una fuente de ventaja competitiva sostenible.

Asi mismo, el desarrollo de cultura orientada hacia el logro de resultados afecta
positivamente el desempefo organizacional fomentando comportamientos mas eficientes,
estratégicos y orientados al logro de metas, promoviendo el uso de informacion de
desempefio para la toma de decisiones, la asignacion de recursos y la supervisiéon de
procesos. Ademas, genera mayores nhiveles de responsabilidad y mayor sentido de
responsabilidad al definir metas claras (Phuong et al., 2021).

El ultimo aspecto identificado en el eje de gestion de cultura organizacional fue el de una
cultura de ética y responsabilidad social, siendo fundamental a tener la capacidad de
transforma a las instituciones en agentes activos de cambio social. Segun Gomez-Vasquez
et al. (2014), integrar la responsabilidad social en la cultura universitaria fomenta practicas
educativas y de gestion basadas en valores, orientadas al bien comun, la equidad vy la
sostenibilidad. Esto no solo mejora la calidad formativa de los estudiantes, sino que también
fortalece la legitimidad social de las universidades frente a sus comunidades y al entorno
global.

Aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional es un proceso colectivo mediante el cual una organizacion
crea, comparte y utiliza conocimiento para mejorar continuamente, desarrollando procesos
de revision critica de practicas existentes y capacidades de adaptacion a nuevos desafios
de manera reflexiva (Boyce, 2003).

Segun el mismo autor, una estrategia de aprendizaje organizacional es fundamental para
la implementacion de cambios en las instituciones, garantizando su impacto y durabilidad.
Esta implementacién requiere el desarrollo de estructuras que apoyen la adquisicion,
difusién y uso del conocimiento para que las universidades evolucionen en contextos
dinamicos. Ademas, es fundamental que se cuente con un compromiso institucional con el
aprendizaje continuo y el desarrollo de entornos de confianza donde los miembros puedan
experimentar y aprender de errores, asi como del desarrollo de estrategias estructuradas
para recolectar, analizar y aplicar conocimiento, y de liderazgos que apoyen el cambio
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cultural y actuen como facilitadores del aprendizaje organizacional, promoviendo el dialogo,
la colaboracién y la reflexion critica a nivel institucional.

Dentro de las actividades que deben ser desarrolladas en los procesos de aprendizaje
organizacional se encuentra la identificacion de buenas practicas que, al ser replicadas,
permita alcanzar mejores resultados y ser replicadas en otros contextos o unidades de la
organizacioén para lograr mejoras. La identificacién de buenas practicas promueve la mejora
continua y avanzar hacia procesos mas eficaces, facilitando el aprendizaje entre diferentes
areas o equipos (Serrat, 2017).

El aprendizaje organizacional, ademas de priorizar la identificacion y gestion de buenas
practicas para garantizar la mejora continua, debe fomentar la cooperacion mediante la
creacion de comunidades de practica donde los miembros puedan compartir conocimientos,
experiencias e innovaciones. Las comunidades de practica facilitan el intercambio libre de
informacién, promueven la colaboracion y aceleran el desarrollo profesional de sus
miembros. Ademas, contribuyen a reducir reprocesos, mejorar la resolucion de problemas
y fomentar la innovacion, conectando el aprendizaje directamente con la accion
organizacional y mejorando asi el desempefio institucional (Serrat, 2017).

El benchmarking es esencial para comparar el rendimiento de la organizacidén con las
mejores practicas, mientras que la consultoria externa puede proporcionar informacion y
orientacion valiosas para abordar desafios especificos y mejorar las capacidades generales
de aprendizaje organizacional.

Transformacioén digital

La transformacion digital en las organizaciones permite optimizar su gestion y en particular
en instituciones educativas puede optimizar procesos académicos, teniendo un impacto en
la reduccion de tiempos, costos, y aportando a mejorar la calidad de sus funciones
sustantivas. En cuanto a la gestion institucional, la transformacion digital tiene la capacidad
de fortalecer la competitividad ya que al adoptar tecnologias emergentes y modelos
digitales innovadores logran posicionarse mejor en rankings académicos, atraer mas
estudiantes y ampliar su impacto social (Fernandez et al., 2023).

Los mismos autores afirman que la transformacién digital puede incidir en los procesos
educativos de los estudiantes al facilitar mecanismos para que las instituciones se adapten
a las demandas de experiencias que tienden a ser cada vez mas flexibles, personalizadas
y basadas en tecnologia. Adicionalmente posibilita nuevas formas de ensefianza y
aprendizaje usando nuevas tecnologias como medio, y facilitador para expandir el acceso
y mejorar los resultados de los estudiantes.
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Ademas de las actividades académicas de docencia, recientemente se han incorporado
nuevas tecnologias en actividades de investigacion y se han identificado importantes
beneficios al facilitar la gestién de proyectos, mejorar el andlisis de datos con herramientas
como inteligencia artificial y big data, y apoyar procesos de busqueda y analisis de literatura.
Ademas, permite una transferencia mas agil del conocimiento hacia la sociedad,
fortaleciendo el vinculo entre la produccién cientifica universitaria y las necesidades del
entorno (Fernandez et al., 2023).

Adicionalmente, uno de los aspectos mas importantes para avanzar hacia una
transformacion digital exitosa es lo relacionado con la gestion adecuada de procesos para
poder contar con datos de calidad, por lo que la automatizacién y digitalizacion de procesos
institucionales permite que las universidades puedan recolectar, estructurar y analizar datos
de manera mas eficiente y confiable, asegurando que los datos capturados en los sistemas
digitales sean completos, consistentes, oportunos y trazables (Fernandez et al., 2023).

Para finalizar, uno de los aspectos que genera mayores impactos en las organizaciones es
la capacidad de utilizar los datos para la toma de decisiones informadas, tanto a nivel
académico como administrativo, ya que la captura, organizacién y analisis de la informacién
de forma estructurada permitiendo tener una visidbn mas clara y precisa del desempefo
institucional.

4.1.2.3 Capital relacional

El capital relacional representa el valor estratégico de las relaciones que una organizacion
establece con sus grupos de interés, incluyendo clientes, aliados, proveedores,
instituciones, comunidades y actores del entorno. Su importancia radica en que estas
relaciones fortalecen la confianza, la cooperacién y el flujo de conocimientos, facilitando el
acceso a recursos, la generacion de oportunidades y la consolidacién de ventajas
competitivas sostenibles. Ademas, el capital relacional contribuye a mejorar la reputacion
institucional, incrementar la legitimidad y promover redes de colaboracion que potencian la
innovacién, el aprendizaje conjunto y la adaptabilidad organizacional en contextos
complejos y cambiantes.

Este trabajo identific6 cuatro ejes de gestion para el capital relacional para las
universidades, los cuales son presentados a continuacién, con sus respectivas actividades.

Relaciones con actores internos

Las relaciones con actores internos es uno de los aspectos en los cuales existe una mayor
diferenciacion entre las instituciones educativas y otro tipo de organizaciones, ya que
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contempla no solo las relaciones con empleados dentro de las cuales se identifican
principalmente los profesores y el personal administrativo, sino también las relaciones con
estudiantes y egresados.

El fortalecimiento de las relaciones con los actores internos es fundamental para el
desarrollo de solidas relaciones con actores externos al ser los responsables de establecer
relaciones de confianza y colaboracion que facilitan la transferencia de conocimiento y el
cumplimiento de la tercera misién universitaria (Paoloni et al., 2019). De acuerdo con estos
autores, el personal docente y administrativo es esencial para desarrollar procesos de
gestion, transferencia y consolidacién del conocimiento institucional, y su nivel de
compromiso influye significativamente en la construccion de relaciones de confianza con
los stakeholders internos y externos, fortaleciendo la reputacion y competitividad
institucional, siendo determinantes para la sostenibilidad, innovacion y mejora continua en
la educacién superior (Marulanda Grisales et al., 2018).

En cuanto a las relaciones con estudiantes, lacoviello y otros (2019) enfatizan en la
importancia de construir relaciones sélidas como fundamento para el aseguramiento de la
calidad del aprendizaje, la innovacion educativa y la construccibn de comunidades
académicas activas. Por su parte, Marulanda Grisales et al. (2018) reconocen a los
estudiantes y egresados como stakeholders estratégicos cuya satisfaccion, vinculo con la
institucién y participacion en redes externas contribuyen a la legitimidad, visibilidad y
reputacion de las instituciones de educacion superior. Ademas, mantener relaciones solidas
con los egresados permite retroalimentar los procesos formativos, fortalecer la
empleabilidad y consolidar una red de apoyo institucional que amplia el impacto social de
la universidad.

Para el fortalecimiento del capital intelectual en las universidades es fundamental el
desarrollo de actividades que fomenten y faciliten procesos interdisciplinares para el
desarrollo de las actividades académicas, ya que estos promueven la integraciéon de
saberes, el trabajo colaborativo entre actores de diferentes disciplinas y la generacion de
soluciones innovadoras a problemas complejos. La interdisciplinariedad no solo enriquece
la formacion de los estudiantes, sino que también fortalece el capital humano y relacional
al favorecer el aprendizaje mutuo, la comunicacién entre unidades académicas y la
construccion de redes internas de conocimiento que facilitan el logro de los objetivos
institucionales. De acuerdo con Palm vy Persson (2020), para fortalecer Ia
interdisciplinariedad en una universidad es clave establecer una vision compartida de este
concepto entre los actores internos, crear espacios institucionales para el didlogo entre
disciplinas, fomentar relaciones colaborativas basadas en confianza, y garantizar apoyo
organizacional continuo para el desarrollo de iniciativas. Ademas, es necesario desarrollar
competencias comunicativas y reflexivas, asi como promover el liderazgo académico que
facilite la integracion entre areas del conocimiento.
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Asi mismo, una articulacion efectiva entre unidades internas dentro de las universidades es
un factor clave para mejorar el desempefio organizacional, ya que permite alinear
esfuerzos, reducir redundancias y fortalecer la toma de decisiones institucionales. Segun
Bowen (Bowen et al, 2019), la coordinacion de unidades internas contribuye
significativamente a la eficiencia operativa, la calidad de los servicios educativos y la
capacidad de respuesta de las universidades frente a sus objetivos estratégicos. Los
autores presentan un estudio en el que evidencian que la colaboracion entre departamentos
académicos y administrativos mejora la comunicacién interna, optimiza los recursos y
refuerza el cumplimiento de la mision institucional.

Las universidades también contemplan dentro de su capital relacional las relaciones con
actores externos las cuales constituyen un componente estratégico al facilitar el
cumplimiento de su funcioén social, la transferencia de conocimiento y la sostenibilidad
institucional (Paoloni et al., 2019). La vinculacién con organizaciones nacionales y locales
permite atender problematicas territoriales y aportar al desarrollo econémico y social,
mientras que las relaciones con gobiernos y administraciones publicas fortalecen la
incidencia en politicas educativas y promueven la financiacién de proyectos académicos y
de investigacion (Benneworth & Jongbloed, 2010). Asimismo, las alianzas con otras
instituciones de educacion superior amplian las capacidades institucionales mediante el
intercambio de experiencias, recursos y programas conjuntos. La colaboracién con
comunidades y organizaciones no gubernamentales contribuye a la pertinencia social de la
formacion universitaria y a la legitimidad de la institucién en su entorno. Finalmente, los
incentivos para establecer y mantener alianzas —como marcos normativos, reconocimiento
institucional y beneficios reciprocos— son fundamentales para consolidar redes de
cooperacion sostenibles y efectivas.

Internacionalizacion

La internacionalizacion constituye un eje estratégico para el desarrollo de las universidades,
ya que fortalece su capacidad académica, investigativa e institucional mediante el
establecimiento de redes de cooperacién, movilidad académica y participacion en agendas
globales. Este proceso permite la incorporacién de estandares internacionales de calidad,
promueve la diversidad cultural en los entornos de aprendizaje y mejora la visibilidad y
competitividad de las instituciones en el contexto global. Ademas, la internacionalizacién
contribuye al desarrollo de competencias interculturales y a la formacion de ciudadanos con
una perspectiva global (Hudzik, 2011).

Este trabajo identifica la importancia de definir una estrategia de internacionalizaciéon como
una actividad fundamental para el desarrollo del capital intelectual ya que orienta de manera
estructurada los esfuerzos institucionales hacia la cooperacion académica, la movilidad de
estudiantes y profesores, y la participacion en redes internacionales de investigacién. La
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estrategia de internacionalizacién es fundamental para el posicionamiento y la
competitividad de las universidades, ya que orienta acciones estratégicas que permiten
aumentar la visibilidad internacional, diversificar las fuentes de ingreso, atraer talento global,
fortalecer redes académicas y elevar los estandares de calidad, impactando directamente
en la reputacion institucional (Altbach & Knight, 2007).

Para que la estrategia se materialice de forma efectiva, es necesario contar con
mecanismos claros de promocion e incentivos que estimulen la participacion activa de los
actores internos. Estos mecanismos, como apoyos econdmicos, reconocimiento
institucional y oportunidades de desarrollo profesional no solo motivan el compromiso con
las actividades internacionales, sino que también aseguran la sostenibilidad de las acciones
a largo plazo y su alineacion con los objetivos estratégicos de la universidad (Romani-Dias
& Carneiro, 2020).

Dentro de las actividades incluidas en una estrategia de internacionalizacién de encuentra
la internacionalizacién del curriculo como iniciativa fundamental para incorporar
perspectivas globales en los programas académicos, promoviendo la formacion de
profesionales con competencias interculturales. Asi mismo se identifica la
internacionalizacién en casa como actividad clave de internacionalizacion, ofrecer
mecanismos para que los estudiantes y profesores que no participan en movilidad
internacional también se beneficien de entornos de aprendizaje diversos y globalizados.
Adicionalmente, la movilidad de estudiantes y profesores facilita el intercambio de
conocimiento, el aprendizaje mutuo y el fortalecimiento de redes académicas
internacionales. Por su parte, la internacionalizacién de la investigacién impulsa la
colaboracién cientifica internacional, mejora la visibilidad institucional y contribuye a la
generacion de conocimiento con impacto global. Estas dimensiones, en conjunto, fortalecen
la calidad, pertinencia y competitividad de las instituciones de educacion superior en un
mundo cada vez mas interconectado (Altbach & Knight, 2007).

Por ultimo, actividades relacionadas con el mercadeo internacional permiten atraer y retener
estudiantes internacionales, diversificar las fuentes de ingresos y fortalecer la presencia
institucional en el ambito global. El reconocimiento internacional en el ambito internacional
no solo busca beneficios financieros, sino que también considera a los estudiantes
internacionales como una parte integral de una estrategia académica global y promueve el
desarrollo de redes de colaboracion y cooperacioén, lo que facilita la creacidon de alianzas
estratégicas y la mejora de la calidad académica (Moreno-Charris et al., 2022).

Imagen, posicionamiento y reputacion

Dentro de los procesos relacionados con la gestion universitaria es importante contar con
mecanismos que permitan evaluar el desempenio institucional de las funciones sustantivas,
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ya que permiten definir mecanismos de control y mejora continua, ademas de incidir en el
posicionamiento y la reputacion de las instituciones en contextos nacionales e
internacionales. De esta forma, las mediciones, los rankings y las acreditaciones han
adquirido un rol central en las politicas de educacion superior, influyendo en las decisiones
de estudiantes, gobiernos y otros actores sobre la calidad y competitividad de las
universidades. Asimismo, permiten a las instituciones identificar fortalezas y debilidades,
orientar recursos y disefar estrategias para su desarrollo sostenible y su alineacion con
estandares globales de excelencia (Hazelkorn, 2015).

Asi mismo, el posicionamiento de las universidades estda ampliamente influida por una
adecuada gestion de los medios de comunicacién y las redes sociales ya que facilitan la
visibilidad institucional, fortalecen la reputacion académica y promueven la transparencia.
A través de estos canales, las universidades pueden comunicar de forma oportuna sus
logros en investigacion, docencia y proyeccion social, establecer vinculos mas estrechos
con sus publicos internos y externos, y posicionarse activamente en la agenda publica.
Ademas, las redes sociales permiten una interaccion directa con estudiantes, egresados y
otros actores clave, promoviendo la participacion y el sentido de pertenencia y aportando a
la construccion de comunidad y a mejorar la experiencia de los estudiantes (Davis et al.,
2015).

4.1.3 Tercer objetivo: Examinar la gestidon universitaria basada en el capital
intelectual en tres universidades colombianas

A partir de la definicién de los ejes y actividades de gestién se avanzd en el estudio de la
gestion universitaria en tres universidades colombianas. Las instituciones seleccionadas
tienen diversas caracteristicas, por lo que uno de los aspectos que se analizaron es si
existen aspectos en comun que afecten a las instituciones.

Las tres universidades seleccionadas fueron la Pontificia Universidad Javeriana, la
Universidad de La Salle y la Universidad Tecnolégica de Pereira. El estudio incluyé un
analisis de las instituciones a partir de una revisién documental de estructuras y politicas
de las universidades, dos entrevistas a directivos de las instituciones y encuestas dirigidas
a personal académico y administrativo a través de las cuales se recolecto informacién
cualitativa a través de preguntas abiertas e informacion cuantitativa a través de preguntas
tipo Likert. Este estudio permitié identificar el estado de la gestion a través del cumplimiento
de las actividades de gestion y se avanzé con la identificacion de fortalezas y necesidades.

A su vez, este estudio permitio identificar patrones comunes y diferenciadores entre las
instituciones. Los resultados se organizaron por universidad y posteriormente se
compararon, categorizando la informacion en torno a necesidades y capacidades.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
232



A continuacion, se presentan los principales hallazgos para cada una de las tres
instituciones, asi como el analisis comparativo de las mismas.

4.1.3.1 Principales hallazgos de la Universidad de la Salle

La informacién cualitativa recolectada en relacién con la gestion del capital humano
evidencia en cuanto al liderazgo, la necesidad de fortalecer la formacion de profesores que
asumen cargos directivos mediante estrategias que les permitan comprender mejor la
estructura institucional, ademas de capacitaciones especificas en liderazgo. La institucion,
sin embargo, ya cuenta con capacidades consolidadas en esta area, promoviendo un
modelo de liderazgo transformacional y distribuido, asi como programas de fortalecimiento
para sus lideres. En el ambito del desarrollo profesional, se requieren rutas claras de
crecimiento, metas consensuadas, mecanismos de formacién e incentivos, y criterios
transparentes para la promocion, junto con una adecuada definicion de roles, perfiles y
responsabilidades, especialmente para los docentes y directivos. Respecto a la
capacitacién y formacion, se destaca la necesidad de mejorar la oferta, especialmente a
nivel doctoral y para directivos.

Esta informacién coincide con el estudio cuantitativo, en el cual se encontré que los puntajes
mas bajos corresponden al sistema de incentivos, liderazgo para profesores y
administrativos e incentivos para la innovacion.

En cuanto a la gestion del capital estructural, la informacién cualitativa presenta, en
términos de disefo y estructura organizacional, la simplificar la estructura institucional para
reducir la burocracia, agilizar el flujo de informacion y avanzar hacia un modelo mas agil y
menos jerarquico. En el ambito de la gestion y gerencia estratégica, se plantea la necesidad
de implementar procesos participativos para incorporar las perspectivas del profesorado en
el direccionamiento institucional, fortalecer el respaldo administrativo a las funciones de
docencia, promover decisiones basadas en criterios profesionales y objetivos, y mejorar la
planificacion en la implementacion de nuevos sistemas de informacion.

En cuanto al aprendizaje organizacional, se destaca la necesidad de establecer espacios
periddicos para el intercambio de experiencias, desarrollar un banco de experiencias,
fomentar actividades de formacion colaborativa con instituciones lideres, e investigar y
adaptar buenas practicas externas para fortalecer la gestién interna. En relacion con la
cultura organizacional, se identifican necesidades centradas en valorar el trabajo docente,
promover el dialogo y el reconocimiento de las personas, recuperar la filosofia lasallista y
fomentar una cultura basada en el liderazgo transformacional. Las capacidades
institucionales en este eje se evidencian en una cultura organizacional que facilita la
apropiacion de los objetivos institucionales por parte del personal, promueve valores
humanos y mantiene una comprension de la gestion humana desde el enfoque lasallista.
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En materia de transformacion digital, se requiere mejorar la incorporacion de tecnologias
en los procesos administrativos, actualizar la infraestructura tecnoldgica para docencia e
investigacion, ampliar el acceso a redes y dispositivos, establecer un sistema central de
almacenamiento de datos y unificar dominios institucionales. Finalmente, se identifican
necesidades en la toma de decisiones basadas en datos, incluyendo el fortalecimiento de
los sistemas de informacion y de los procesos de analisis. Las capacidades existentes en
este componente incluyen avances en la integracién de programas para la toma de
decisiones y mecanismos de validacion de la infraestructura disponible.

El estudio cuantitativo para la gestion del capital estructural presenta que las actividades
con menor puntaje en su nivel de cumplimiento corresponden a Benchmarking y asesoria
de expertos, gestion de la innovacién, y comunidades de practica, todas estas con puntajes
inferiores al 75%. Esta informacion resalta algunas de las principales necesidades
identificadas en el estudio cualitativo.

En cuanto al capital relacional se refiere, la Universidad de La Salle ha identificado
necesidades tanto en sus vinculos internos como externos. A nivel interno, se requiere
fortalecer las relaciones entre la institucion, profesores, estudiantes y egresados, recuperar
el sentido fraternal propio de su identidad institucional y mejorar el apoyo administrativo a
las labores de docencia. En el ambito de las relaciones con organizaciones nacionales y
locales, se sefiala la necesidad de una mayor insercion en debates publicos para
incrementar la visibilidad institucional, unificar las estrategias de vinculacion externa que
actualmente se encuentran fragmentadas, establecer mecanismos claros para la
generacion de alianzas y fomentar relaciones colaborativas con entidades
gubernamentales, privadas y con otras instituciones Lasallistas.

En cuanto a internacionalizacion, se identifican desafios relacionados con la asignacion de
recursos, simplificacién de procesos, acompafiamiento desde la Direccion de Relaciones
Internacionales, impulso a la movilidad docente y formulacion de estrategias para
internacionalizar la investigacion. Asimismo, es necesario fortalecer el capital relacional
internacional con la red Lasallista como medio para avanzar hacia la acreditacion
internacional. Respecto a la imagen institucional, posicionamiento y reputacion, la
universidad enfrenta limitaciones en sus estrategias de mercadeo, publicidad y uso de redes
sociales, que requieren ser replanteadas y articuladas desde una perspectiva estratégica
dependiente de la rectoria. También se identifican necesidades en la difusién de
publicaciones académicas, participacion en rankings y certificaciones, y fortalecimiento de
la visibilidad nacional e internacional.

En el estudio cuantitativo, las actividades que obtuvieron puntajes inferiores al 75% fueron
las correspondientes a mecanismos de articulacion entre unidades académicas e
interdisciplinariedad, mecanismos de articulacién entre unidades administrativas e
incentivos para el establecimiento de alianzas.
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4.1.3.2 Principales hallazgos de la Universidad Tecnolégica de Pereira

En cuanto a la gestion del capital humano, la Universidad Tecnoldgica de Pereira enfrenta
importantes desafios relacionados con la promocion de un liderazgo inclusivo y motivador
especialmente en el programa de Medicina, asi como fortalecer las competencias de los
directivos a través de procesos de formacion. En el ambito del desarrollo profesional, es
necesario disefiar rutas de crecimiento alineadas con los objetivos institucionales, mejorar
las condiciones laborales de quienes avanzan en su formacién académica y garantizar
equidad en el reconocimiento de docentes de planta y catedra. Asimismo, se requiere
consolidar un programa de capacitacion integral que contemple tanto habilidades
pedagogicas como blandas, competencias digitales y dominio de segunda lengua,
asegurando la calidad de los procesos formativos.

En relacion con el sistema de incentivos, es fundamental implementar mecanismos que
reconozcan el mérito y la trayectoria, fomenten la estabilidad laboral y retengan el talento
humano. También se identifican oportunidades de mejora en los procesos de seleccion y
retencion, priorizando criterios académicos y ofreciendo condiciones contractuales
equitativas. En términos de comunicacién, se requiere una mayor efectividad en la
comunicacion vertical y la generacion de espacios de dialogo. A pesar de estas
necesidades, la universidad ha desarrollado capacidades relevantes, tales como programas
de formacion en liderazgo y habilidades blandas, una oficina de personal diligente en
procesos administrativos.

El estudio del capital humano identifico las siguientes actividades de gestién con menor
puntaje: sistema de incentivos, con un puntaje del 70% y seleccién y retencién con 71%,
seguidos de liderazgo de profesores y administrativos, y liderazgo de directivos con un 74%
de cumplimiento cada uno.

En relacion con la gestion del capital estructural, en la Universidad Tecnoldgica de Pereira
se identifica la necesidad de una reforma académica que reduzca la rigidez y verticalidad,
facilitando adaptaciones y cambios. Asimismo, se requiere avanzar con mayor eficacia en
la implementacion de politicas institucionales y articular la politica de internacionalizacién
de la investigacion. En materia de gestion estratégica, se requiere avanzar en la inclusién
efectiva de planes participativos en la toma de decisiones, asi como la simplificaciéon de
procesos y protocolos administrativos. A pesar de estas limitaciones, se reconoce que la
universidad cuenta con una gestion administrativa calificada. En términos de cultura
organizacional, se identifica la necesidad de establecer mecanismos para mejorar el
ambiente laboral, fomentar el trabajo en equipo y fortalecer el compromiso del personal
administrativo con las funciones misionales.

Desde la perspectiva del aprendizaje organizacional, es necesario establecer mecanismos
de custodia de la informacién, compartir buenas practicas y capacitar frecuentemente al
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personal en los procesos institucionales. En el ambito de la transformacion digital, se
requiere inversion en tecnologia tanto para actividades administrativas como académicas,
incluyendo infraestructura de almacenamiento, conectividad, software especializado y
herramientas de marketing digital. Finalmente, se evidencia una necesidad urgente de
reestructurar y actualizar los sistemas de informacion institucional, asi como de garantizar
el mantenimiento, equipamiento y formacién necesarios para un uso eficiente de la
infraestructura tecnolégica existente.

En cuanto a la informacion cuantitativa obtenida, los puntajes mas bajos corresponden a
las actividades de benchmarking y asesoria de expertos con un nivel de cumplimiento del
72% vy a la gestion de la innovacion con un 74% en su nivel de cumplimiento.

En la gestion del capital relacional, la Universidad Tecnoldgica de Pereira identifica como
principales necesidades el fortalecimiento de una cultura de pertenencia y compromiso
entre los funcionarios, afectada por las diferencias en los mecanismos de contratacion del
profesorado. Asi mismo se identificd la necesidad de consolidar mecanismos de articulacion
entre unidades académicas y administrativas para fomentar la interdisciplinariedad y
promover una colaboracion efectiva que favorezca la docencia y la investigacion.

A nivel externo, se requiere robustecer los mecanismos de relacionamiento con
organizaciones nacionales y locales para aumentar el impacto social, asi como fortalecer la
estrategia de internacionalizacion mediante mejoras en la comunicacion, financiacion de la
movilidad académica, y una mayor proactividad del Departamento de Relaciones
Internacionales en la firma de convenios. También se identifican necesidades especificas
en materia de movilidad estudiantil y docente, incluyendo becas, certificaciones y estancias
internacionales. En cuanto a imagen institucional, se demanda una estrategia mas sdlida
de publicidad, mercadeo y socializacion de logros, asi como un analisis mas riguroso de los
rankings y certificaciones para mejorar el posicionamiento de la universidad. A pesar de
estas necesidades, la universidad cuenta con fortalezas como el sentido de pertenencia del
personal, relaciones activas con el entorno, convenios internacionales que benefician a
egresados, y un reconocimiento positivo tanto nacional como internacional en formacion y
programas académicos.

En el estudio cuantitativo, la actividad del capital relacional que obtuvo un puntaje inferior
al 75% corresponde a los mecanismos de articulacion de unidades académicas e
interdisciplinariedad. Adicionalmente, los mecanismos de articulacion con unidades
administrativas y la movilidad de profesores también obtuvieron puntajes bajos con el 76%
y 77% respectivamente.
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4.1.3.3 Principales hallazgos para la Universidad Javeriana

La Universidad Javeriana enfrenta diversas necesidades en materia de gestion del capital
humano, especialmente en lo relacionado con el liderazgo. Se requiere transitar hacia un
modelo menos vertical e impositivo, articulando una vision institucional coherente entre
documentos curriculares, el Proyecto Educativo Institucional (PEI), planes maestros vy
planes de aula. Asi mismo, se identifica la necesidad de replantear el concepto de liderazgo,
promoverlo activamente, y fortalecer las estrategias de formacion, particularmente para
decanos y directivos, quienes deben ser seleccionados y capacitados con mayor
rigurosidad, promoviendo competencias orientadas a la gestion de personas y no solo a la
administracion técnica. De igual forma, se identifican necesidades de capacitacion en
liderazgo para el personal docente y administrativo, con el objetivo de fortalecer esta
competencia en todos los niveles.

En cuanto al desarrollo profesional, es prioritaria la elaboracién de rutas claras y publicas
de crecimiento laboral para el personal administrativo y académico, contemplando
mecanismos de ascenso, movilidad, reconocimiento de nuevas habilidades y experiencia
acumulada, asi como el disefio de planes de carrera que eviten la desmotivacion y el
estancamiento. También se requiere una definicion clara de roles, responsabilidades y
perfiles, en particular para reducir la carga administrativa de los profesores, mejorar la
asignacion salarial, y asegurar que quienes asumen direcciones de programas cuenten con
perfiles idoneos. En lo relativo a la capacitacion, se sefala la necesidad de articular la
formacion profesoral con las trayectorias de desarrollo, fortalecer las competencias
pedagdgicas y tecnoldgicas, mejorar la orientaciéon a nuevos colaboradores y promover el
desarrollo de habilidades en todos los estamentos.

En materia de incentivos y reconocimientos, se evidencian demandas por sistemas mas
equitativos, promocion por meéritos, claridad en la clasificacion docente, mejores
condiciones para catedraticos, y mayores oportunidades de crecimiento para el personal
administrativo, promoviendo la innovacién y evitando incentivos perversos. En relacion con
los procesos de seleccion y retencion, se propone fortalecer los mecanismos para promover
el ascenso, retener profesores valiosos y reducir la alta rotacién, con mayor apoyo
institucional a los procesos de reclutamiento. De forma transversal, se plantea la necesidad
de una gestion del capital humano mas integral, que supere la mera administracion de
noémina y seleccion, promoviendo evaluaciones periodicas y una inversion mas decidida en
las personas. En cuanto a las capacidades existentes, se reconoce el compromiso de la
Universidad con la mejora continua, las oportunidades de formacion, los beneficios flexibles
y el enfoque en el bienestar del personal. Asimismo, se valora el esfuerzo por integrar las
dimensiones humana, laboral, técnica, docente y socio-espiritual en la gestion del capital
humano.

Finalmente, en términos de comunicacién, se requieren mejoras tanto en el flujo
descendente como ascendente de informacion, evitando la distorsion de las directrices
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institucionales y asegurando que los docentes y estudiantes estén informados y participen
en los procesos de toma de decisiones. Se destaca la necesidad de fortalecer los
mecanismos de didlogo, escucha activa y retroalimentacién efectiva entre los diferentes
niveles de la organizacion.

La informacion cuantitativa identifica como principales necesidades en la gestion del capital
humanos la definicién de un sistema de incentivos, con un nivel de cumplimiento del 64%,
seguido por el liderazgo de profesores y administrativos con un 67%, incentivos para la
innovacioén, liderazgo de directivos e involucramiento y empoderamiento con un 70% cada
una, y capacitacion y formacion, seleccion y retencién, comunicacién de abajo hacia arriba
y construcciones dialogales, cada una con 72% de cumplimiento.

En cuanto a la gestién del capital estructural se identifican como principales necesidades
relacionadas con el disefio y estructura organizacional la definicién de una estructura mas
horizontal, al servicio de la academia, que reduzca la fragmentacion entre unidades, la
verticalidad y la lentitud en los procesos, promoviendo asi una holocracia que facilite la
innovacién y la colaboracion. Se destaca la necesidad de una politica institucional clara que
fortalezca la gestion organizacional y su articulacion con las practicas académicas.

En términos de gestion estratégica, se identifican carencias en la cultura de planeacion, en
la consideracién de datos para la toma de decisiones y en la flexibilidad de los planes
institucionales. Se propone un enfoque centrado en las personas, con gerencias que
prioricen lo académico y el fortalecimiento de la docencia. Asimismo, se requiere agilizar
procesos administrativos, docentes e investigativos, reduciendo la burocracia, los tiempos
y el agotamiento del personal. En cuanto a las capacidades, la Universidad ha avanzado
en mejorar los procesos de gestion y formacion con estandares de calidad.

En relacién con la cultura organizacional, se sefiala la necesidad de fortalecer el caracter
humano de la institucién, promoviendo el reconocimiento de los profesores, estudiantes y
administrativos como comunidad educativa. Se propone impulsar una cultura del cambio y
la innovacion, que permita la critica, la adaptaciéon y la mejora continua. Entre las
capacidades existentes se reconoce un buen ambiente laboral, una preocupacion
institucional por las personas y un compromiso con el capital humano.

En términos de aprendizaje organizacional, se requiere implementar una gestién del
conocimiento mas sélida, que permita conservar y transferir el saber institucional. En cuanto
a la transformacién digital, se identifican necesidades de integracién entre sistemas,
creacion de repositorios formales de datos, mejora en los sistemas de informacion y
fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica, incluyendo la seguridad informatica y la
ciencia de datos. Ademas, se sefala la importancia de formar adecuadamente a los
usuarios de herramientas digitales. La toma de decisiones basada en datos requiere ser
fortalecida mediante el uso efectivo de la informacion disponible, la reduccién de solicitudes
redundantes a las unidades académicas, la mejora en la consistencia de los datos y la
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implementacién de modelos estratégicos de analisis. Como capacidades, se destaca el
desarrollo tecnolégico actualizado de la Universidad, su inversion en tecnologia y la
preocupacion institucional por este tema.

El estudio cuantitativo identifica las siguientes actividades con menor puntaje:
benchmarking y asesoria de expertos, gestion de la innovacion, y cooperacion y
comunidades de practica, todas estas con puntajes inferiores al 70%.

En cuanto a la gestion del capital relacional, se identifica para las relaciones con actores
internos, la necesidad de generar mecanismos que aseguren la articulacion entre unidades
académicas y que promuevan la interdisciplinariedad. Se sefala la necesidad de fortalecer
practicas pedagdégicas que mejoren la relacion profesor-estudiante, de priorizar los
procesos y el acompafiamiento al personal mas alla de los indicadores, y de mejorar las
relaciones entre directivos y profesores mediante una toma de decisiones mas transparente
y una vision compartida de universidad. También se requiere fomentar el respeto y apoyo
mutuo entre profesores, con acciones concretas de los directores de departamento, asi
como establecer elementos de cuidado institucional.

En las relaciones con organizaciones nacionales y locales, se identifica la necesidad de
contar con una politica y mecanismos institucionales para gestionar recursos externos,
establecer y dar seguimiento a relaciones desde instancias centrales, reducir la burocracia
en estos procesos, y brindar mayor apoyo a los profesores para evitar su sobrecarga.
Ademas, se requiere definir incentivos para participar en redes y alianzas, revisar
estrategias de fortalecimiento del capital relacional y mejorar la articulacién entre unidades.

Como capacidades, se reconoce el alto posicionamiento institucional a nivel local, nacional
e internacional, la existencia de convenios que facilitan la movilidad estudiantil y la
vinculacion laboral, asi como una gestion prioritaria en este campo. En cuanto a la
internacionalizacion, se identifican necesidades relacionadas con un mayor apoyo y
estrategia para posgrados e investigacion, reduccién de la burocracia, mejora en los
tiempos de respuesta de las oficinas responsables de estos tramites, socializacion de la
politica institucional, apertura a alianzas internacionales evitando el aislacionismo, y mejor
divulgacion de oportunidades para profesores y estudiantes. En movilidad estudiantil, se
requieren programas mas flexibles, mecanismos para fortalecer el aprendizaje de segunda
lengua en posgrados, y una comunicacion clara y cercana. En movilidad docente, se
requieren mecanismos de financiamiento y estrategias de apoyo. En investigacion, se
identifican limitaciones en el apoyo a redes y alianzas. Como capacidades, se destaca la
presencia de estudiantes de mas de 27 nacionalidades y el trabajo constante en relaciones
interinstitucionales.

En términos de imagen y posicionamiento, se identifica la necesidad de disefiar una
estrategia de promocién académica, dando mayor autonomia a las unidades, mejorar la
publicidad en medios, aumentar la presencia en redes sociales, alinear la estrategia de
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comunicaciones y mercadeo, fortalecer la imagen regional y global, y divulgar mejor los
resultados institucionales. Se sefiala ademas una falta de comunicacion del impacto de la
investigacion. Como capacidades, se reconoce una excelente imagen nacional, la
existencia de estrategias de posicionamiento institucional y una alta valoracién en rankings,
mediciones, certificaciones y acreditaciones.

En el estudio cuantitativo, las actividades que obtuvieron puntajes inferiores al 75% fueron
las correspondientes a mecanismos de articulacion entre unidades académicas e
interdisciplinariedad, y mecanismos de articulacion con unidades administrativas que
obtuvieron puntajes de 72% de cumplimiento. Asi mismo, los incentivos para el
establecimiento de alianzas tuvieron el siguiente puntaje mas bajo con un 75% de
cumplimiento.

4.1.3.4 Analisis comparativo de los resultados para las tres universidades

Se realizé un estudio de la informacién cuantitativa el cual se realizé en tres fases. La
primera consistio en identificar las actividades con menor nivel de cumplimiento a través de
una medicién de las medias, para cada uno de los componentes del capital relacional. En
este ejercicio se encontraron que las actividades con niveles de cumplimiento inferior al
75% fueron:

Para el capital humano, el sistema de incentivos (67%), Capacitacion en liderazgo para
docentes y personal administrativo (71%), Capacitacion en liderazgo para docentes y
personal administrativo (72%), compromiso del personal (73%), Capacitacién en liderazgo
para directivos (73%), Seleccién y retencion (73%) y empoderamiento (74%).

Para el capital estructural se identificaron: Benchmarking y consultoria externa (67%),
Gestidn de la innovacion (69%) y Cooperacién y comunidades de practica (73%).

Por ultimo, para el capital relacional se identificaron como actividades con menores niveles
de cumplimiento: Articulacion entre unidades académicas e interdisciplinariedad (72%) y
Articulacion con unidades administrativas (74%).

Estas medias fueron utilizadas como mecanismo para identificar las actividades que
presentan menores niveles de cumplimiento. En este analisis comparativo se avanzé con
una segunda fase, la cual tuvo como fin complementar el analisis descriptivo. Luego de
seleccionar las actividades de gestion que obtuvieron niveles de cumplimiento inferiores al
75%, se avanzo6 con un analisis basado en los cuartiles de la escala Likert, en el cual se
midieron a través de cuatro categorias: “cumple ampliamente”, “cumple moderadamente”,
“‘cumple minimamente” y “no cumple”. Para el analisis se sumaron los puntajes obtenidos
en las categorias “cumple minimamente” y “no cumple”, con el propdsito de identificar las
actividades con puntajes mas altos estas categorias, que indican la necesidad de avanzar

en la mejora de la gestion de dichas actividades. Asi, se seleccionaron aquellas actividades
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que obtuvieron puntuaciones superiores al 30% para al menos dos de las tres universidades
participantes en el estudio.

De esta forma, se priorizé, para el capital humano, el sistema de incentivos. Para el capital
estructural se priorizo la gestion de la innovacién y el benchmarking y consultoria externa.
Finalmente, para el capital relacional se priorizé la articulacion entre unidades académicas
e interdisciplinariedad.

A partir de estos resultados, se avanzé con una tercera fase en la que se realizé una prueba
de Kruskal-Wallis para obtener una comprension mas profunda de los patrones comunes y
las diferencias entre las tres universidades, considerando sus diversas caracteristicas.

Esta prueba permitié identificar diferencias significativas en el nivel de cumplimiento de las
actividades de gestion entre las tres universidades y se aplicé a las cuatro variables
priorizadas por su bajo nivel de cumplimiento en el analisis anterior.

La prueba Kruskal-Wallis muestra que las Universidades presentan diferencias
significativas en los niveles de cumplimiento del Sistema de Incentivos, Programa de
Innovacion, Benchmarking y consultoria externa, pero no se encontraron diferencias
significativas en Articulacién e interdisciplinariedad. Para las tres variables en las que se
muestran diferencias significativas es necesario realizar un analisis post hoc para
determinar qué universidades difieren significativamente en las areas identificadas. El
analisis fue realizado usando el programa SPSS.

El analisis post hoc empleado fue la prueba de Dunn, y el resultado muestra que la
Universidad Javeriana obtuvo valores diferentes a las dos instituciones. Para comprender
mejor este resultado, se analizé el grafico de dispersion de las variables para cada uno de
los componentes del capital intelectual y se observd que, aunque existe una convergencia
en cuanto a las actividades con menores niveles de cumplimiento para las universidades,
la Universidad Javeriana obtuvo menores niveles que la Universidad de la Salle y la
Universidad Tecnoldgica de Pereira en la medicion de la mayoria de las actividades de
gestion. Este resultado llama la atencion ya que esta institucion es la universidad que cuenta
con mejor posicionamiento de acuerdo con rankings internacionales.

4.1.4 Cuarto objetivo: Definir un sistema compuesto por ejes y actividades
de gestién universitaria basado en el capital intelectual

A partir de los ejes y las actividades de gestion identificados en la primera fase del proceso
de investigacioén, y retomando la informacion cualitativa y cuantitativa recolectada en las
tres universidades participantes en el estudio, se avanzé en el refinamiento del sistema de
gestion universitaria basado en ejes y actividades de los componentes del capital
intelectual.
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Durante el proceso de analisis de la informacion cualitativa recolectada a través de la
encuesta se identificaron aspectos que, para las comunidades universitarias de las tres
instituciones resultaban relevantes pero que, durante el proceso recoleccion definicion
elementos de gestion no fueron identificados. Un ejemplo de ellos es la actividad
relacionada con la comunicacién del conocimiento.
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A continuacién, se presenta el sistema ajustado en el que se presentan de forma grafica los
componentes del capital intelectual y las respectivos ejes y actividades de gestién

identificados y ajustados.
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Figura 26. Diagrama de ejes y actividades de gestion universitaria basado en el capital intelectual.

Elaboracion propia.
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4.2 Aportes del trabajo de tesis doctoral

El desarrollo de la tesis doctoral presenta un avance para la gestion universitaria
proponiendo un modelo basado en el capital intelectual, en el que se identifican actividades
de gestion que pueden ser implementadas por las instituciones a través de acciones que
les permita la generacidén de nuevos recursos intangibles o el desarrollo de los existentes.

A diferencia de estudios previos centrados en la medicion del capital intelectual, este trabajo
profundiza en su operativizacion dentro del contexto universitario, ofreciendo un marco
practico y conceptual que permite orientar estrategias de gestion mas integradas,
articuladas y sostenibles. La ausencia de investigaciones previas que aborden esta
identificacion detallada convierte este estudio en una contribucién original al campo de la
gestiébn universitaria, con implicaciones relevantes para el disefio de politicas
institucionales, la evaluacién del desempefo organizacional y la generacién de ventajas
competitivas en entornos académicos.

De esta forma, este trabajo busco aportar a la mejora de la gestion universitaria, la cual es
fundamental para mejorar su desempefio al alinear los recursos, los procesos y las
personas con los objetivos organizacionales, impactando los procesos para la mejora
continua y el aseguramiento de la calidad. De acuerdo con Bloom y Van Reenen (2007),
una adecuada gestion organizacional facilita la adaptacion al cambio, promueve el
compromiso del talento humano y mejora la experiencia y el relacionamiento de las
instituciones con sus stakeholders, factores que se traducen en ventajas competitivas
sostenibles. En su estudio, estos autores demuestran que las organizaciones con sistemas
de gestion bien estructurados muestran mejores indicadores de productividad, rentabilidad
y crecimiento. En este sentido, las organizaciones deben ser conscientes que una
adecuada gestion no es solo una cuestién operativa, sino una condicién indispensable para
asegurar el desempefo y la sostenibilidad organizacional en entornos cada vez mas
complejos y dinamicos.

El estudio, ademas de identificar ejes y actividades de gestion, presenta una medicién de
estas actividades en tres universidades colombianas, las cuales presentan diversas
caracteristicas. De esta forma se identificaron las actividades que requieren mayor atencion
por parte de las instituciones al presentar bajos niveles de cumplimiento. Asi mismo, se
presentan algunas recomendaciones generales sobre mecanismos que deben ser
contemplados por estas instituciones.
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Adicionalmente, el estudio permitié identificar algunas convergencias que existen entre las
tres universidades, identificando coincidencias sobre las necesidades que en materia de
gestion presentan las universidades colombianas que fueron sujeto de estudio, asi como
en las actividades que presentan bajos niveles de cumplimiento en su gestién, por lo que
se identificaron las areas que pueden ser abordadas de forma prioritaria por las instituciones
para avanzar en la mejora de su gestién e impactar su desempefio institucional.

Asi mismo, la definicion del sistema de ejes y actividades de gestién representa un
instrumento que puede ser empleado para la elaboracion de diagndstico de las
universidades, a partir de los cuales pueden priorizar actividades que requieren la
implementacién de acciones que generen un alto impacto en su desempefio.

El modelo de gestidn propuesto, basado en el capital intelectual, puede servir para multiples
propésitos estratégicos y operativos dentro de las instituciones de educacion superior. En
primer lugar, ofrece una guia estructurada para diagnosticar, planificar y mejorar los
procesos de gestidon universitaria, al identificar ejes y actividades clave asociadas a los
componentes del capital humano, estructural y relacional. Esto permite a las universidades
alinear su gestion con sus objetivos misionales de docencia, investigacion y extension,
fortaleciendo su capacidad de respuesta ante los retos del entorno.

Ademas, el modelo permite visibilizar y gestionar de manera sistematica los activos
intangibles, facilitando la toma de decisiones basada en evidencia y la implementacion de
estrategias orientadas a la innovacién, la sostenibilidad y la calidad institucional. También
puede ser util como herramienta de autoevaluacion y mejora continua, apoyando los
procesos de acreditacion y aseguramiento de la calidad. Finalmente, al promover una
gestion integrada y centrada en el conocimiento, el modelo contribuye a fortalecer la
competitividad, la pertinencia social y el impacto de las universidades en sus contextos
locales, nacionales e internacionales.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
245



4.3 Limitaciones del estudio y futuras investigaciones

Esta seccion presenta las principales limitaciones que emergieron durante el desarrollo de
la investigacion sobre la gestion universitaria basada en el capital intelectual, reconociendo
los alcances y las restricciones metodolégicas, contextuales y analiticas que podrian influir
en los resultados y su analisis.

Asimismo, se proponen lineas de investigacién futuras que permitan profundizar y ampliar
el abordaje de este campo de estudio, considerando tanto las oportunidades detectadas a
partir de los hallazgos como las brechas tedricas y empiricas identificadas. De esta manera,
se busca aportar a la consolidacién de un marco conceptual mas robusto y a la generacién
de evidencia que fortalezca la toma de decisiones en la gestion del conocimiento y del
capital intelectual en instituciones de educacion superior.

4.3.1 Limitaciones del estudio

El estudio desarrollado en este trabajo de tesis doctoral espera aportar a la mejora de la
gestion universitaria, incorporando aspectos desde la teoria del capital intelectual,
fundamentado en el hecho de que las universidades son organizaciones basadas en el
conocimiento, el conocimiento es un activo intangible, y este tipo de activos tipicamente son
gestionados a partir de modelos de capital intelectual.

A partir de este objetivo, es importante contemplar que el estudio espera tener dos tipos de
impactos: por un lado, se espera poder aportar a la generacion de nuevo conocimiento en
relacidon con la gestién universitaria, y en segundo lugar, proponer mecanismos que
permitan a las instituciones mejorar su gestion, por lo que el estudio se configura como una
investigacion aplicada.

Una de las principales limitantes en la realizacion de este estudio se relaciona con la escasa
literatura que se encuentra sobre el tema de estudio. Aunque existen trabajos y aportes
importantes en materia de gestion universitaria, son pocos que pretenden aportar desde
una perspectiva del capital intelectual, y los trabajos existentes, tienen un propdsito que
radica en el interés de medir el capital intelectual de las universidades, por lo que estos
estudios tienen un enfoque de medicién, mas que de gestion.

Gestiodn Universitaria desde un Enfoque del Capital Intelectual en Universidades
Colombianas. Por Erika Ospina Rozo.
246



Teniendo en cuenta esta limitante y la ausencia de un marco conceptual a partir del cual se
pueda avanzar en la medicion y caracterizacion de la gestion universitaria, este trabajo tuvo
que partir de la identificacion de elementos de gestion, a partir de los cuales se definié el
sistema de ejes y actividades.

Adicionalmente, se identifican dos limitantes, que configuran retos importantes para el
trabajo que pueda ser desarrollado en un futuro proximo. El primero hace referencia a la
resistencia de una parte importante del cuerpo profesoral y directivo para avanzar en
modelos de gestidn acordes con las necesidades actuales de las instituciones.

Esta resistencia se manifiesta en actitudes de aversion al cambio, apego a estructuras
tradicionales y desconfianza frente a enfoques que promueven la innovacion, la flexibilidad
organizacional y la gestion basada en datos. Tal postura no solo dificulta la implementacion
de estrategias orientadas al fortalecimiento del capital intelectual, sino que también limita la
capacidad de la institucion para adaptarse a los nuevos retos del entorno universitario,
como la transformacion digital, la internacionalizacion o la articulacién con el entorno social
y productivo. En consecuencia, se genera una brecha entre las exigencias externas y las
practicas internas, que compromete la eficacia de los procesos de gestidon y obstaculiza la
consolidacién de una cultura organizacional orientada al aprendizaje y a la mejora continua.

El segundo se enfoca en la falta de voluntad politica, tanto de los directivos de las
instituciones como de organismos gubernamentales, que permitan avanzar en la definicion
de nuevos modelos de gestion. Estas implementaciones de mecanismos para la mejora de
la gestion universitaria requieren necesariamente de un abordaje bottom-up, es decir que,
si no existen lineamientos claros y apoyo desde los altos mandos de las instituciones, no
es posible implementar estos mecanismos y fortalecer la gestion institucional.
Adicionalmente, se requiere a nivel gubernamental del establecimiento de orientaciones
claras para promover la mejora continua en la gestidon universitaria, que permita avanzar
hacia modelos soélidos de aseguramiento de la calidad.

Para finalizar, uno de los principales retos actuales consiste en lograr que los avances
realizados desde la academia, a través de investigaciones que como estan pretendan
generar cambios en la forma en que las instituciones son gestionadas sean implementadas
y de esta forma puedan generar un impacto en las instituciones, aportando a la mejora
continua de las funciones sustantivas, entendidas como docencia, investigacion y
extension.

Este trabajo aporta en la identificacion de un sistema de gestion basado en ejes y
actividades a partir de los componentes del capital intelectual, sin embargo, el reto radica
en lograr que las instituciones en efecto innoven la forma en que son gestionadas e
incorporen dentro de sus practicas aspectos relacionados con la mejora de las actividades
de gestion. Las universidades y sus directivos deben reconocer que la gestion de sus
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instituciones requiere cada vez mas de altos grados de profesionalizacion y de innovacion
para poder enfrentar los retos actuales.

4.3.2 Futuras investigaciones

Aunque la gestion universitaria ha sido estudiada y han surgido conceptualizaciones
importantes sobre modelos de gestion, el desarrollo de este campo de estudio tiene todavia
importantes retos y oportunidades de desarrollo. Este trabajo aporta en la identificaciéon de
un sistema de gestién basado en ejes y actividades a partir de los componentes del capital
intelectual, sin embargo, es importante seguir indagando sobre aspectos como la forma de
articulacion efectiva entre los diferentes ejes de la gestion, avanzando en mapa de
interrelaciones entre las actividades y ejes, explorando patrones como relaciones y
causales.

Asi mismo, es posible avanzar en un analisis sistémico sobre los mecanismos a través de
los cuales las instituciones sustentan la creacidon de valor. Ademas, son necesarias
investigaciones que exploren la relacidon entre la gestion universitaria y temas emergentes
como la sostenibilidad, la transformacion digital, la equidad y la innovacion social.

También se plantea como desafio el disefio de metodologias e instrumentos de medicién
mas precisos que faciliten la evaluacion comparativa de las practicas de gestion, asi como
el desarrollo de estudios longitudinales y multicéntricos que permitan capturar la evolucién
de los procesos de gestion en el tiempo y en distintas realidades organizacionales.

Por ultimo, es importante avanzar en estudios que repliquen esta investigacién en otros
paises, con el fin de contrastar realidades institucionales, culturales y normativas que
influyen en la gestién universitaria y en la forma como se concibe y aplica el capital
intelectual en distintos contextos. La replicacion internacional permitiria identificar patrones
comunes y particularidades propias de cada sistema de educacion superior, lo que
contribuiria a la construccién de marcos tedricos mas robustos y a la validacién de modelos
de gestidon en escenarios diversos. Ademas, estos estudios comparativos facilitarian el
intercambio de buenas practicas, el aprendizaje mutuo entre instituciones y la formulacion
de politicas publicas mas contextualizadas y eficaces para el fortalecimiento del gobierno y
la gestion universitaria a nivel regional y global.

Asi mismo, se plantea la posibilidad de avanzar en un estudio longitudinal en el que se mida
el impacto especifico sobre la calidad en las actividades académicas de las instituciones a
partir de la implementacién de mejoras sobre actividades de gestion especificas en las
universidades.

Por ultimo, es posible avanzar en el desarrollo de recomendaciones de politica publica, para
incorporar los hallazgos en los procesos, mecanismos y politicas para el aseguramiento de
la calidad en instituciones del pais, aportando a la mejora de la educacion superior.
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4.3.3 Reflexiones finales

Este proceso de investigacion ha representado no solo una oportunidad para profundizar
tedricamente en el campo de la gestion universitaria desde el enfoque del capital intelectual,
sino también una oportunidad de conjugar la experiencia profesional desde la gestién
administrativa con reflexiones tedricas que ha permitido acercarme a realidades diversas
dentro de las universidades, conocer a personas comprometidas en multiples unidades
académicas y comprender con mayor claridad los desafios estructurales que enfrentan
nuestras instituciones.

Desde esta experiencia se hace evidente la imperiosa necesidad de avanzar hacia una
gestion universitaria mas articulada, profesionalizada y estratégicamente orientada, que
reconozca el valor de las personas, las estructuras y las relaciones como pilares del capital
intelectual institucional. Mejorar la gestién no es un asunto secundario o meramente técnico;
es una condicién fundamental para que las universidades puedan cumplir su mision: formar
personas integras, generar conocimiento pertinente y contribuir, desde la docencia, la
investigacion y la proyeccion social, a la solucion de los problemas que afectan a nuestras
sociedades.

Trabajar en educacion implica asumir una responsabilidad ética con la transformacién
social, con la construccién de instituciones mas justas, y con la generacién de
oportunidades que dignifiquen nuestras instituciones y comunidades. Por ello, este estudio
es también una apuesta por visibilizar la gestion universitaria como un campo que requiere
ser comprendido, fortalecido y profesionalizado. Reconocer que la gestion académica y
administrativa no solo sostiene a la universidad, sino que incide directamente en su
capacidad de impactar positivamente a su entorno, es un paso necesario para avanzar
hacia modelos mas integrales, sostenibles y coherentes con la funcion social que le
corresponde a la educacion superior.
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