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Resumen

Introduccién- Este articulo se suma al interés de configurar
herramientas que permitan diagnosticar capacidades y referen-
ciar la necesidad y criterio de unificar recursos y rutinas para
que las Instituciones de Educacion Superior alcancen objetivos
de innovacién sistémica como resultado de la gestion estratégica
y operativa de estas capacidades y, de esta manera, se dé paso
a la creacién y difusién de conocimientos. Por esta razén, este
articulo propone la aproximacién a un modelo de categorizacion
deindicadores de capacidades de innovacién para Instituciones de
Educacién Superior, asi como su relacion con procesos de transfe-
rencia del conocimiento, a partir de la generacion y clasificacion
deindicadores a nivel de recursos y rutinas necesarias que permi-
tan la gestion de la funcién de transferencia universitaria hacia
el entorno. Estd basado en su capacidad de incidir en el desarrollo
empresarial desde una perspectiva de gestion del conocimiento.

Objetivo— El objeto de este articulo se concentrd en disefiar un
modelo de rabrica a partir de criterios e indicadores que facilite
la evaluacion de las capacidades de innovacién en las Institucio-
nes de Educacién Superior.

Metodologia— El desarrollo del proyecto utilizé un método
cualitativo documental de cardcter descriptivo en el que se defi-
nieron las siguientes fases: busqueda de fuentes y datos biblio-
graficos que soportaran la metodologia desarrollada; andlisis
de estudios realizados por autores sobre modelos de medicién
y sus resultados para sopesar los indicadores que se requerian
analizar de las capacidades propuestas por el enfoque funcional
de las capacidades de innovacion; y ponderacién de recursos y
rutinas para presentar un esquema de diagnéstico de capacida-
des de innovacion en dos Instituciones de Educacién Superior.

Resultados— Los resultados permiten analizar la dindmica de
innovacién en las Instituciones de Educacién Superior bajo un
modelo de capacidades de innovacion.

Conclusiones— La identificacion y gestion adecuada de las capa-
cidades de innovacion permitira obtener las ventajas competiti-
vas necesarias para el sostenimiento organizacional, la diferen-
ciacién y el fortalecimiento de la relacion universidad-empresa.

Palabras clave— Capacidades, innovacion, transferencia de
conocimiento, universidad

Abstract

Introduction— This article is based on the interest of configu-
ring tools to diagnose capacities and reference the needs and
different criteria to integrate resources and routines so that
Higher Education Institutions achieve systemic innovation ob-
jectives as a result of the strategic and operative management
of capacities for the creation and dissemination of knowledge.
For this reason, this article sets forth the approximation to
a categorization model of innovation capacity indicators for
Higher Education Institutions. It also concerns about its rela-
tionship with knowledge transfer processes based on the gene-
ration and classification of indicators regarding the resources
and necessary routines in order to manage this transference.
All this to influence business development from a knowledge
management perspective.

Objective— The purpose of this paper is to design a rubric
model based on criteria and indicators in order to facilitate
the evaluation of innovation capacities in Higher Education
Institutions.

Methodology— The development of the project used a docu-
mentary qualitative method of descriptive character in which
the following phases were defined: Search for sources and bi-
bliographic data to support the methodology developed; analy-
sis of studies conducted by authors on measurement models
and their results to weigh the indicators that were required to
analyze the capacities proposed by the functional approach of
innovation capabilities; and finally, ponder resources and rou-
tines to present a diagnostic scheme of innovation capabilities
in two Higher Education Institutions.

Results— The results lead to the analysis of innovation dy-
namics in Higher Education Institutions under a model of
innovation capabilities.

Conclusions— The identification and adequate management
of innovation capabilities will allow obtaining the necessary
competitive advantages for organizational sustainability, di-
fferentiation and strengthening of the university-company
relationship.

Keywords—- Innovation, Organizational capabilities, Transfer
of knowledge, University
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MODELO DE CAPACIDADES DE INNOVACION PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

I. INTRODUCCION

El conocimiento como estrategia diferenciadora para
las organizaciones ha incentivado una economia fun-
damentada en la creacién, generacién y explotacién
del mismo como fuente de riqueza. Es asi que, bajo
esta dindmica, la innovacién, como componente fun-
damental de desarrollo econémico, ha incentivado a
diferentes actores a plantear estrategias para dina-
mizar la transferencia de conocimiento y a disefiar
mecanismos que la potencialicen.

El quehacer de las instituciones universitarias
esta relacionado con la generacién de conocimien-
to de forma dindmica, inter y transdisciplinaria a
través de la interaccién con el entorno. Tal como se-
nalan [1], las universidades han de ser las llamadas
a fomentar la generacién de conocimientos para la
sociedad, y, por esta misma razon, deben estar en
capacidad de identificar sus condiciones y dindmi-
cas para identificar de manera precisa cudles son y
seran las capacidades (en investigacién/innovacion)
que pueden transferir y orientar como respuesta a
las necesidades del entorno [2]-[4].

En este sentido se pone en evidencia la necesidad
de desarrollar capacidades en la academia para iden-
tificar, gestionar y desarrollar proyectos y productos
transferibles que puedan dar respuesta a retos de su
entorno. Sin embargo, uno de los mayores desafios
que existe dentro de la diversidad de Instituciones de
Educacién Superior es encontrar un método que per-
mita la manera en que las universidades pequenias
y de una calidad menor puedan, estratégicamente,
lograr relacionarse efectivamente con el territorio a
partir de las capacidades existentes para el desarro-
1lo empresarial a distintas escalas [5]. Lo anterior
ha inducido a que las instituciones educativas traten
de interactuar con sus stakeholders para desarrollar
propuestas de impacto social y econémico para los
territorios, obligdndolas a identificar modelos de ne-
gocios para ampliar sus relaciones con las empresas
y el Estado [6].

Lo anterior es la razén que motivé a sugerir un
modelo de origen cualitativo de medicién de capa-
cidades dindamicas desde el enfoque empresarial,
debido a que es preciso que estas capacidades se
aprendan a evaluar y gestionar para asi identificar
los elementos que facilitan o impiden su desarrollo,
estableciendo el contexto adecuado que permita
potencializar la interaccién mediante el desarrollo
de proyectos ajustados a retos organizacionales,
sectoriales o territoriales.

A. Las nuevas miradas:
La complejidad de la innovacion

Se ha afirmado que la innovacién es un reto perma-
nente [7], un proceso de creacién-ejecucién consisten-
te en estructurar y enlazar ideas a partir del analisis
de oportunidades [8], [9], buscando la introduccién
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de un nuevo producto o proceso con el objeto de esta-
blecer relaciones (y dimensiones) econdémicas entre
elementos conocidos y emergentes [10] cuyo fin es
dominar el mercado [8].

El proceso de innovacién es una secuencia com-
pleja de eventos en la que nuevas ideas son desa-
rrolladas y aplicadas por personas que establecen
relaciones con otras partes y realizan los ajustes
necesarios para obtener los resultados deseados den-
tro de un contexto institucional, necesitando flujos
de informacién y recursos, a lo que la innovacién es
una emergencia de nuevos significados por lo que las
influencias (positivas y negativas) de la organizacién
no pueden aislarse del proceso de innovacién, asi co-
mo tampoco, su cultura, experiencia, expectativas,
miedos y retos [11].

Es por eso que se empezaron a desarrollar pro-
puestas, para ser entendido, desde el estudio de
los sistemas complejos naturales, como punto de
reflexion, para entender los sistemas complejos so-
ciales [12]-[16] y empezar a explorar el proceso de
innovacién en condiciones de no linealidad [17]-
[22], llegando a analizarlo como un fenémeno que
sucede alejado del equilibrio y dependiente de redes
(liquidas) [23], lo que indica la capacidad que posee
la organizacién para consolidar su networking [18].

B. Universidades innovacién y transferencia

Los objetivos de las instituciones Universitarias
con respecto a la innovacién se orientan desde la
contribucién del conocimiento hacia las dindmicas
de innovacién sistémica [24]. Las universidades no
pueden ser ajenas al contexto macroeconémico que
se esta presentando, por el contrario, tienen que ser
participes dentro de una “competitividad sistémi-
ca”. Visto eso, deben concebir su entorno, no como
un limite (geografico), sino, como un componente
mas del sistema; no se puede olvidar la ciudad como
concepto de red(es).

Asi, compete a las universidades ejercer el lideraz-
go en su entorno, su territorio, mediante la construc-
cién de una visién prospectiva para desarrollar una
capacidad endbgena de ciencia y tecnologia, creando
condiciones de generacién, difusién y utilizacién del
conocimiento que incrementen la productividad y
mejoren la calidad de vida de los habitantes.

Este aspecto implica una relacién con el entorno
en la que se analizan y responden demandas formu-
ladas por una enorme diversidad de actores y sobre
todo tipo de necesidades. Es importante asumir que,
en la medida en que estas acciones se instituciona-
lizan y se asocian con las actividades curriculares,
contribuyen también a la capacitacién en cuestiones
sustanciales del futuro desemperio profesional de los
graduados. La importancia de la transferencia de co-
nocimiento para ensefiar a transferir conocimientos
se puede asimilar a la importancia de la I+D para
ensenar a generarlos.
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C. Relacidén con el proceso de investigacion

La investigacién, en su forma maés elemental, pue-
de ser entendida como “un proceso consistente en
averiguar algo acerca de cosas de algun tipo” [25] o
como “el proceso de apropiacion -a nivel de informa-
cién- del objeto por parte del sujeto” [26]. Indepen-
dientemente de lo que se entiende por investigacion,
puede decirse que existe un relativo acuerdo en
que el problema de la investigacién gira en torno a
la apropiacién y el desarrollo del conocimiento por
parte del hombre en relacién con los demas elemen-
tos del mundo, y que dicho conocimiento debe ser
validado dentro de los paradigmas predominantes
en un contexto espacio-temporal dado.

La importancia de la investigaciéon radica en
diversos elementos. Por un lado, debe ser tenido en
cuenta su papel como “factor de desarrollo funda-
mental” [27], particularmente porque es mediante
el cual que la universidad se plantea cudles son los
problemas del entorno y desarrolla las alternativas
de soluciéon que influyen en el desarrollo social y
econémico.

Por otro, si bien la investigacién como proceso de
construccién de la realidad es una sola, su objeto
de estudio puede ser diferente y el método (cienti-
fico) aplicado para llevarla a cabo serd, también,
diferente. Ejemplo de esto son las dos visiones de
investigacioén co-existentes y aceptadas por la co-
munidad universitaria: la investigacién formativa
y la investigacidn cientifica.

IV. CAPACIDADES EN UNA ORGANIZACION:
ENTRE LA DINAMICA Y LA INNOVACION

En [28] se plantea una discusién que guia a la
definicién y diferenciacién sobre tres conceptos
que normalmente suelen confundirse: (i) recursos,
entendidos como insumos tangibles o intangibles
del proceso (fisicos, propiedad intelectual y bienes
culturales); (i1) capacidades, cuando los recursos
se definen hacia una coordinacién e integracion
de actividades, y mediante un aprendizaje orga-
nizacional se define una aptitud o cualidad para
realizar algo bien y que deriva en procesos, ruti-
nas, habilidades y oportunidades para ejecutarlo
[29]; y (ii1) competencias, definidas como aquellas
capacidades que resulten valiosas ante el mercado
y la competencia [30].

Teniendo en cuenta lo anterior, [31] definen las
capacidades organizacionales como la habilidad,
facultad, fuerza o aptitud de la organizacién para
realizar eficientemente sus actividades mediante
el uso, la combinacién y la coordinacién de sus
recursos y destrezas mediante rutinas para in-
tegrarlas, recombinarlas en nuevas estrategias
de creacion de valor [32]-[34], generando procesos
creadores de valor en diferentes ambientes [35]
bajo un patrén de aprendizaje [32], y dando por
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hecho que el logro es lo esperado o planeado ori-
ginalmente [36].

Algunos autores vinculan las capacidades a las
rutinas organizacionales y proponen que aquéllas
estdn inmersas en los procesos organizacionales
encaminados al cambio [37]; las capacidades son las
actividades que la empresa puede desarrollar para
suplir las necesidades de recursos en el mercado.
Pero los recursos individuales (tangibles, intangi-
bles y humanos) no confieren, per se, una ventaja
competitiva; ellos deben trabajar en conjunto para
crear capacidades organizacionales [38].

A. Capacidades dindmicas

Entendidas como una habilidad para responder a
cambios intempestivos y dinamicos en un contexto
en el que interactiian varios elementos [29] en en-
tornos volubles [39], [40] para asegurar la sosteni-
bilidad [41] mediante la generacién de competencias
para crear o modificar nuevas competencias [40],
[42] buscando la perdurabilidad de la organizacion,
mediante la habilidad de la misma para crear, ex-
tender o modificar intencionadamente su base de
recursos [43].

También han sido definidas como meta-rutinas
[44] que logran transformar “rutinas” dentro de
las organizaciones [45] para capitalizar procesos
de aprendizaje buscando generar procesos de cam-
bio y capacidades de innovacién [46] para, de esta
manera, ser mas efectivos y menos costosos [47],
respondiendo a las dinamicas del mercado [48] con
mayor acierto y flexibilidad.

En [46] se desagregan en tres grupos: aque-
llas que revelan oportunidades y amenazas, las
que permiten aprovechar oportunidades y las que
permiten mantener la competitividad a través del
tiempo. Cuando estas capacidades se orientan hacia
la innovacién, se constituyen en las denominadas
capacidades de innovacion.

B. Capacidades de innovacion

Las capacidades de innovacién de una organizacion
son definidas por [49] como las habilidades y cono-
cimientos necesarios y adquiridos deliberadamente
[50] para absorber efectivamente informaciéon y
cambios técnicos [51], permitiendo mejorar y crear
nuevas tecnologias que redunden en una buena po-
sicién competitiva y rentabilidad para la empresa
[52]-[54]. Por lo tanto, son consideradas como capa-
cidades organizacionales con caracter dindmico y
orientado a la innovacién [31].

Para [7] estas capacidades se pueden convertir en
una de las principales fuentes de ventaja competi-
tiva; mientras que para [55] son las que soportan
las ventajas competitivas de las organizaciones e
involucran aspectos internos y externos por medio
de redes de cooperacién.
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También son analizadas como un activo intan-
gible [56], [57], integrado a cuatro aspectos [58]:
(1) la capacidad de desarrollar nuevos productos
demandados por el mercado, (i1) la capacidad de la
aplicacién de las tecnologias de procesos adecuados
para producir nuevos productos, (iii) la capacidad
de desarrollo y la adopcién de nuevos productos y
tecnologias de proceso para satisfacer necesidades
futuras, y (iv) la capacidad de responder a las acti-
vidades de tecnologia y oportunidades inesperadas
creadas por los competidores.

En [59] se identifican algunos enfoques propios y
desarrollados por otros autores, tales como el enfo-
que basado en activo (asset aproach) [56], el enfoque
basado en procesos (process aproach) y el enfoque
funcional [31], [60], el cual comprende como elemen-
tos de las capacidades de innovacién tecnolégica, las
siguientes capacidades:
¢ Capacidad de I+D y aprendizaje tecnolo-

gico: segun [60], se refiere a la habilidad de la

empresa para integrar la estrategia de I+D, la
implementacién de proyectos, la gestién de por-
tafolios de proyectos y los gastos de I+D mediada
por la capacidad de aprendizaje de la organiza-
cién, ya sea para generar ideas, gestionarlas,
proteger, valorar, negociar y contratar tecno-
logia [61], [62]. Igualmente, se considera que
conduce a la creacién de conocimiento organiza-
cional en areas de ciencia y tecnologia [63]. Las
universidades son generadoras de avances en

I+D, mientras que las organizaciones desarro-

llan mecanismos de absorcién de los resultados

de I+D [64].

e Capacidad de direccién estratégica: rela-
cionada con la habilidad de la direccién empre-
sarial para asegurar la productividad, el rendi-
miento y la armonia organizacional mediante
la formulacién e implementacién de estrategias
necesarias para construir una organizacién
innovadora [61], [62]. Comprende la identifica-
cién de las cuestiones internas y externas que
permiten formular planes segtn la misién y la
visién y a fijar un plan para su implementacién
[30], [65].

¢ Capacidad de mercadeo: segun [66] y [60],
esta capacidad representa la habilidad de la
firma para publicar y vender productos inno-
vadores con base en el entendimiento de las ne-
cesidades de los grupos de interés y las exigen-
cias de la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) [61], [62], [67]. La capacidad de mercadeo
es importante para la determinacién de las
necesidades de los clientes, de los canales de
distribucién y de los productos de la competen-
cia [68]. Incluye la capacidad de la organizacién
para entender los cambios del mercado y la ca-
pacidad de crear redes y alianzas estratégicas
(networking).

¢ Capacidad de fabricacion: tanto [66] como [60]

definen esta capacidad como la habilidad de la em-
presa para implementar [61] los resultados de I+D
en productos que satisfagan los requerimientos del
mercado, integrando los requisitos del disefio y las
limitaciones y posibilidades del sistema de manu-
factura disponibles para la empresa [62]. Tiene
en cuenta gestién de proyectos, evaluacion de pro-
yectos, negociacién y contratacién de tecnologia e
intangibles de conocimiento [65].

Capacidad de gestion de recursos: [50], [67] v
[60] se refieren a esta capacidad como a la habilidad
de la organizacién para identificar [61], adquirir
y asignar apropiadamente capital, experiencia y
tecnologia a los procesos de innovacion [62]. Incluye
la cantidad de dotacién de centros de informacion,
bases de datos, sistemas de informacién, recursos
financieros y el proceso de asignacién de los recur-
sos [65].

Capacidad de relacionamiento: habilidad para
insertarse en los sistemas de innovacién de diferen-
te orden (internacional, nacional, regional y secto-
rial) bajo los criterios definidos por la estrategia
empresarial y la RSE [31]. Esta capacidad permite
establecer y mantener contacto con los stakehol-
ders, estableciendo entornos colaborativos [69] por
medio de redes, alianzas, convenios, asociacién con
otras instituciones en el ambito nacional e inter-
nacional y la realizacién de ruedas de negocio que
permitan mejorar el acercamiento con las partes
interesadas [65].

Capacidad de aprendizaje organizacional:
capacidad para gestionar el conocimiento que pro-
viene del ambiente circundante y construir una
organizacién que aprende [31]. Se considera como
el potencial de la organizacién para crear, asimilar,
difundir y utilizar conocimiento a través de proce-
sos que permitan que fluya el conocimiento entre
los miembros de la organizacién y también con el
entorno [70]. Existen cuatro enfoques desde donde
se analiza la capacidad de aprendizaje: compromiso
con el aprendizaje; la visiéon de la organizacién como
un sistema; habilidad de adaptarse y adelantarse a
los cambios del entorno; y posibilidad de transferir
el conocimiento a través de equipos de trabajo [71].

C. Definicién de parametros del modelo

De acuerdo con Helfat y Peteraf, citados por [72], “un
recurso es un activo o un aporte a la produccién (tan-
gible o intangible) que la organizacién posee, controla
o tiene acceso en forma semipermanente”. Los recursos
también se consideran como los stocks de factores dis-
ponibles, poseidos o controlados por la empresa [73].
Los recursos son elementos necesarios para asegurar
la operacién en la organizaciéon (planta, equipos y
competencias de las personas), sin embargo, para que
agreguen valor a la organizacidn, los recursos deben
ser gestionados, utilizados o transformados [74].
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A fin de que los recursos se transformen o parti-
cipen en la generacién de ventajas competitivas pa-
ra la organizacion, aparece el concepto de rutinas.
Una rutina puede entenderse como un conjunto de
procedimientos formales e informales aceptados
dentro de la cultura organizacional que se encuen-
tra en todos los niveles jerarquicos de la empresa
y que determinan la forma de hacer las cosas y los
mecanismos de interaccién de los recursos ante si-
tuaciones concretas y repetitivas [74]; o también se
plantean como un conjunto de relaciones y pautas
de actuacién o patrones de interaccion [75].

Dichas rutinas deben estar organizadas dentro
de un sistema que permita su implementacién,
mantenimiento y actualizacién de acuerdo con los
cambios del entorno y las necesidades del territorio
donde la organizacién se desarrolla. Cuando la or-
ganizacién utiliza ese conjunto de procedimientos
(rutinas) para coordinar tareas, utilizando los re-
cursos de la organizacion y con el fin de lograr un
resultado final particular se habla del concepto de
capacidades de la organizacién [72]. Los procesos
de innovacién en las organizaciones dependen de
los recursos existentes, las rutinas y la capacidad
de gestién de la organizacién [76].

Segun Teece, citado por [31], las capacidades
organizacionales son habilidades o aptitudes de la
organizacién para realizar sus actividades produc-
tivas de una manera eficiente. Las capacidades se
asocian con el concepto de rutinas o procesos espe-
cificos e identificables, homogéneos y sostenibles. En
[33] y [77] se definen como un sistema de rutinas
organizacionales que movilizan recursos haciendo
uso del aprendizaje colectivo de las personas.

Eldesarrollo de capacidades en una organizacién
es resultado de las interacciones dadas entre los
recursos humanos, los recursos tecnolégicos y los
factores institucionales acompanados de estructu-
ras de incentivos [76].

IV. METODOLOGIA

Con el fin de evaluar el nivel de desarrollo de las
capacidades en Instituciones de Educacién Superior,
se llevé a cabo una metodologia de tipo cualitativo
documental de caracter descriptivo. El diagnéstico
de capacidades se encaminé en poder desarrollar un
modelo de rubrica que permitiera medir el impacto
en aquellas IES que no se perfilan actualmente
como lideres en la educacién superior o que no con-
taran con un fuerte direccionamiento y recursos
hacia la investigacién y la innovacién.

Para lo anterior, la investigacién se desarrolld
en fases secuenciales: (i) fase de orientacién ted-
rica, durante la cual se realizé la busqueda de
fuentes y datos bibliograficos que soportaran la
metodologia desarrollada; (ii) fase comparativa,
en la cual se analizaron diferentes estudios reali-
zados por autores sobre modelos de medicién y sus
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resultados para asi sopesar los indicadores que se
requerian analizar de las capacidades propuestas
por el enfoque funcional de las capacidades de inno-
vacién; (ii1) fase de complementariedad, en la cual
se define la generacién e inclusién de una mayor
clasificacién de indicadores dentro de las categorias
de capacidades.

Adicionalmente, se define la ponderacién de los
recursos y las rutinas para presentar, por ultimo,
un esquema diagndstico en dos Instituciones de
Educacién Superior, las cuales fueron seleccionadas
por su representatividad para el estudio con base
en dos criterios: (i) ubicacién dentro el ranquin web
(webometrics) de universidades entre los puestos
50 a 100 a nivel de Colombia y (ii) tener el caracter
de institucién universitaria de acuerdo con la nor-
matividad exigida por el Ministerio Nacional de
Colombia. Las unidades de andlisis seleccionadas
fueron el Instituto Metropolitano de Medellin y La
Fundacién Universitaria Los Libertadores.

Parala recopilacién de la informacién se analiza-
ron los resultados de los Gltimos informes de gestién
de ambas instituciones. Para aquellos indicadores
a los que no fue posible acceder mediante esta mo-
dalidad, se aplicaron entrevistas a los directivos e
informantes clave de la Fundacién Universitaria
Los Libertadores que se relacionaban con las areas
de interés e implicacion para la informacion.

V. REsuLTADOS

De un anélisis inicial de 310 indicadores se concre-
taron 232 de ellos; aquellos que permitieran conocer
la existencia de capacidades en las IES en estudio
y que, adicionalmente, permitieran conocer el nivel
de recursos y de rutinas que ha implementado. La
definicién de los indicadores se realiz6 basandose en
publicaciones de temas similares a nivel nacional e
internacional.

A continuacién se muestran las tablas 1, que de-
finen algunos indicadores trabajados desde la capa-
cidad de direccion estratégica; la tabla 2 que define
indicadores desde la capacidad de aprendizaje orga-
nizacional; la tabla 3 que define indicadores desde la
capacidad de gestién de la innovacién; la tabla 4 que
define indicadores desde la capacidad de gestién de
recursos; y por ultimo, la tabla 5 que define indica-
dores para medir la capacidad de relacionamiento en
instituciones de educacién superior. La composicién
de los indicadores para evaluar cada capacidad, se
presenta en la tabla 6.

Parala evaluacién de los indicadores de recursos,
se definid una escala de medicién numérica que va
de 0 (si no existen recursos) a 100 (si se tiene un
alto nivel de recursos). Para la evaluacién de los
indicadores de rutinas se establecié una escala ca-
tegdrica (No existe rutina, Existe rutina empirica
mas no definida por la IES, Existe rutina definida
por la IES).



MODELO DE CAPACIDADES DE INNOVACION PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

TaBLA 1. CAPACIDAD DE DIRECCION ESTRATEGICA.

VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA | RESPONSABLE
Porcentaje de la utilizacién de los
Mision y propésitos valores corpore}tivqs en el plan de
institucionales: desarrollo institucional
habilidades de la RECURSOS Porcentaje de la formulacién de Porcentual
organizacion para propositos institucionales a largo
definir con claridad sus plazo en el plan de desarrollo
valores corporativos, los institucional
propdsitos a largo plazo, Procedimiento documentado para
su posicién competitiva orientar los valores corporativos en No existe/
a largo plazo y sus RUTINAS la formulacion del plan de desarrollo | Es empirico/
competencias distintivas institucional Existe
Plan de desarrollo institucional
Porcentaje de implicaciones
econdmicas analizadas / total de
RECURSOS 1mphcac1‘ones ?nalAlzadAas del ent?rno Porcentual
Porcentaje de implicaciones politicas
Analisis del analizadas / total de implicaciones
entorno: habilidades analizadas del entorno
de la organizacién Procedimiento documentado del
para analizar analisis econdmico como uno de
las implicaciones los factores del entorno en fase
econdmicas, politicas, diagnodstica de la planeacién .
sociales, tecnologicas y estratégica No QXISte/ Direccién de
legales del entorno RUTINAS P . Es empirico/ planeacién
rocedimiento documentado del Existe
analisis politico como uno de
los factores del entorno en fase
diagnéstica de la planeacion
estratégica
Porcentaje de estrategias disefiadas
por la institucién que permiten
CAPACIDAD Disefio de la el logro fle la mifién / Total de
DE DIREpCION et helbads estrategias disefiadas por la
ESTRATEGICA del S institucién
e la organizacién
para establecer una RECURSOS Porcentaje de estrategias disefiadas Porcentual
estrategia que permita por la institucién coherentes con
el logro de la misién el andlisis externo y del anélisis
y los propésitos de recursos y capacidades / Total
institucionales de de estrategias disefiadas por la
manera coherente con institucién
el andlisis externo y el Procedimiento documentado sobre el
analisis de recursos y disefio de las estrategias que permiten
capacidad(‘es, genergn}io el logro de la misién No existe/
e T GRSt RUTINAS Procedimiento documentado sobre el | Es empirico/
sustentable disefio de las estrategias que permiten | Existe
la coherencia con el anélisis externo y
del andlisis de recursos y capacidades
Porcentaje de incentivos y
reconocimientos otorgado por
actividades de innovacion e
investigacion /total de incentivos y
., RECURSOS reconocimientos otorgados al afio Porcentual
Implementacion de la - -
estrategia: habilidades Pgrcentffl]e d.el presupuesto destinado
de la organizacién para a investigacion / total de presupuesto
definir una estrategia de la TES anual L
coherente con la cultura, Procedimiento documentado para Dlrecglon de
con la estructura y el otorgamiento de incentivos y mvestigacion
con los sistemas de reconocimientos a la innovacién
1nforn}ac1(-3n control Procedimiento documentado parala | No existe/
organizacional RUTINAS asignacién de presupuesto destinado a | Es empirico/
la investigacién Existe

Procedimiento documentado para la
asignacion de presupuesto destinado a
la innovacién

Fuente: Adaptado de [78]-[79]-[80]-[81].
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TaBLA 2. CAPACTDAD DE APRENDIZAJE.

VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA | RESPONSABLE
Porcentaje de horas destinadas a la
formacién docente en investigacién/ total
de horas docentes TC al afio
Porcentaje de participacién de los docentes . i
., . R Direccion de
. RECURSOS en la formacién en investigacion/total de Porcentual . L,
Capacidad de ~ investigacién
o docentes TC al afio
aprendizaje:
habilidades Porcentaje de eventos desarrollados por la
organizacionales institucién para promover la investigacion/
CAPACIDAD DE para gestionar total de eventos al afio
APRENDIZAJE - —
el conocm}lento Procedimiento documentado para
y COHSltT uir una investigacion dentro del estatuto docente
organ(lizacmn que Procedimiento documentado para la No existe/
aprende planeacién de formacién docente en P Gerencia de talento
RUTINAS . Es empirico/
maestria y doctorados . humano
— Existe
Procedimiento documentado para la
formacién en innovacién dentro del
estatuto docente
Fuente: Adaptado de [65].
TABLA 3. CAPACIDAD DE GESTION DE LA INNOVACION.
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA | RESPONSABLE
Porcentaje de inversién en adquisicién de
tecnologia para la investigacion / Total de inversion
en adquisiciones para investigacién
. Porcentaje de total de compras de minima cuantia
CaPaCId‘f‘lfi de generadas para investigacién/Total compras Direccién de
I+D: hablhdades RECURSOS de minima cuantia solicitadas (Cumplimiento Porcentual | . L
organizacionales compras) Investigacion
para la Constltucu_)n Porcentaje de total de procesos de contratacién
de ideas, estrategias, R L,
. ) . externos generados para investigacion/Total de
implementacién, gestién < ..
. procesos de contratacion de externos solicitados
de portafolio de proyectos ara investigacién (Cumplimiento contratos)
y transferencia de I+D p — g p —
Procedimiento de Estatuto de ciencia, tecnologia e | No
RUTINAS innovacién existe/Es | Direccién de
Procedimiento documentado aplicado a la empirico/ investigacién
adquisicion de tecnologia para la investigacién Existe
Porcentaje de software registrado frente al total de
proyectos de base tecnolégica
CAPACIDAD . Porcentaje de patentes concedidas sobre las o,
DE GESTION Capacidad d.9 RECURSOS solicitadas Porcentual Ej::é?;ci;
DELA 5 igzg?gzgi?ma: Porcentaje de articulos IS SCOPUS publicados/
INNOVACION S Total de articulos IST SCOPUS programados a
organizacionales para .
publicar
transformar los resultados —
de I+D en productos Procedimiento documentado para la No
RUTINAS generacién de Spin-off existe/Es | Direccion de
Procedimiento documentado para la generacién de emPiTiCO/ investigacién
software Existe
Capacidad de Porcentaje de productos o servicios de base
mercadeo: habilidades tecnoldgica ofertados por unidad de mercadeo /
organizacionales para RECURSOS total de productos y servicios ofertados al afio P tual
orcentua
dara conocer y venc'ler I'O,S Porcentaje de personal administrativo
produptos de investigacion especializado en mercadeo de productos y servicios Mercadeo
¥ las innovaciones sobre de base tecnolégica/total de administrativos
la base de entender Procedimiento d ad T oferta
las necesidades de rocedimien od octumgnba o }zara 1a,o.er a 1e
Ja comunidad, los se{\élc;ozypro uccl os de base tecnoldgica en la Nf{
costos, los beneficios, RUTINAS untdad de mercadeo 9X15§9{E5
entorno competitivo Procedimiento documentado para la contratacion eumCO/ Gerencia de
de personal especializado en mercadeo de productos | Existe

y la aceptacion de la
innovacién

y servicios de base tecnoldgica

talento humano

Fuente: Adaptado de [65].
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TaBLA 4. CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS.

VARIABLES | SUBVARIABLES | DIMENSIONES INDICADOR METRICA | RESPONSABLE
apacida orcentaje de metros cuadrados disponibles en laboratorios de ogistica y
Capacidad P taje d t drados di ibl laboratorios d Logisti
e gestion de esarrollo experimental/total de metros cuadrados de la mantenimiento
de g d d 11 1 tal/total d t drados de la IES tenimient
infraestructura: Porcentaje de computadores para investigacion/ Total de
CAPACIDAD habilidadgs RECURSOS computadores de la IES Porcentual Gerencia de
gg IGI\]??;LON og:;m:;lg:;}es Porcentaje de computadores para innovacién / Total de tecnologia
para ge L computadores de la TES
ESTRUCTURA | adquirir y asignar — —
adecuadamente Procedimiento documentado para la solicitud de recursos No
los recursos en RUTINAS destinados a la investigacion existe/Es [ Direccién de
pro del desarrollo Procedimiento documentado para la solicitud de recursos empirico/ investigacién
de la innovacién destinados a la innovacién Existe
Fuente: Adaptado de [65].
TaBLA 5. CAPACIDAD DE RELACIONAMIENTO.
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA | RESPONSABLE
Base de UPR Porcentaje de Incremento del nimero de UPR
: : con respecto al afio anterior
(Unidades Productivas | ppcuRrsos P - - - Porcentual | Mercadeo
Relevantes): segmentos Porcentaje del Nimero total de UPR activas/ Direccién de
de clientes que Total UPR relaciones inter-
proporcionan realmente o ] No existe/ {nstitucionales
venta'ja competitiva para | RUTINAS EI;)}c{edlmlento documentado de convenios con Es empirico/
la universidad Existe
Formalizacion de Porcentaje de Proyectos realizados en
la relacion con RECURSOS cooperacién con los proveedores/Total proyectos | Porcentual
proveedores: grado en cooperacion
de documentacién Departamento de
y procedimientos No existe/ compras
CAPITAL DE estdndares y sisteméticos | RUTINAS Procedimientos establecidos con los proveedores | Es empirico/
NEGOCIO que existen en la relacién Existe
con los proveedores
Porcentaje de programas de mejora de calidad en
los que la universidad participa en el Gltimo afio/
Relaciones con Total de programas de mejora de calidad en que
instituciones de la RECURSOS ha participado la universidad Porcentual
calidad: importancia Porcentaje de convenios firmados con
e intensidad de las instituciones de calidad/Total de convenios Mercadeo
relaciones mantenidas firmados por la universidad
con las organizaciones de Procedimiento para seguimiento a las .
mejora de la calidad instituciones competidoras No ex1s’te/
RUTINAS — - — - Es empirico/
Procedimiento de sistema de vigilancia del Existe
entorno
. Porcentaje de investigadores becados en UPR/
.Reléfcml?es con las Total de investigadores de la universidad
Ezzg:;;o;::riia.o. RECURSOS Porcentaje de ofertas enviadas a los servicios Porcentual
. . 0ajo: regionales de empleo/Total de ofertas de empleo
importancia y calidad de . .
las relaciones mantenidas generadas por la universidad
con las instituciones que Procedimiento de generacion y medicion de .
impacto de las alianzas estratégicas en temas de No existe/
configuran el mercado de [ RUTINAS Es empirico/
trabajo empleo con terceros para los stakeholders de la Existe
universidad que afiaden valor a la organizacién
CAPITAL SOCIAL - — — Mercadeo
Porcentaje de canales de comunicacién utilizados
para relaciones con los ciudadanos/Total de
canales de comunicacién de la Institucién
Relaciones con el RECURSOS - - Porcentual
cindadano: erado de Porcentaje de propuestas ciudadanas apoyadas
. ANo: g1 . por la institucién/ Total de propuestas apoyadas
interaccién y vinculacién AR
con la sociedad civil a terceros por la institucién
Procedimiento de generacién y medicién de No existe/
RUTINAS impacto de las relaciones con la ciudadania en Es empirico/
temas que afaden valor a la organizacién Existe
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Cont...

VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA | RESPONSABLE
5) Zlg(c)lcf;izsc‘:; la RUTINAS Procedimiento de la Institucién para identificar gs :rtllsit:i/co / Gerencia de
institucion: naturaleza el grado de satisfaccién de sus docentes Existep Talento Humano
y alcance de las relaciones
con los docentes catedra
y tiempo completo de la . . .
institucion. Asf mismo con | RECURSOS Porcepta]e de copﬁfinza de los docentes hacia el Porcentual Oﬁglna de
los que en algtin momento organismo académico registro y control
dejaron de ser docentes
dentro de la universidad

Porcentaje de confianza de los aspirantes
RECURSOS hacia el organismo académico 1 (No. total de
Matriculados nuevos / No. total de inscritos)
Porcentaje de confianza de los aspirantes hacia
Relaciones con los RECURSOS el organismo académico 2 (No. total en proceso
estudiantes de la de admisién / No. total de inscritos) Porcentual
institucion: naturalgza RECURSOS Porcentaje de percepci'én de clima organizacional
CAPITAL zofillclzszztiedli:;i::iagéones por parte de los estudiantes Programa de
COLABORATIVO reerado v noserados Porcentaje de estudiantes retenidos por Permanencia
}cgle 1ga ins ti};i)ciéi Asi RECURSOS semestre/Total estudiantes matriculados por y Graduacién
mismo con los qﬁe en semestre oportuna
algtn momento dejaron RUTINAS Proce.dim@ento para gvalgar la permanencia
de ser estudiantes y no estudiantil en la institucién
terminaron a bien este RUTINAS Procedimiento de la institucién para identificar No existe/
ciclo en la universidad el grado de satisfaccion de sus estudiantes P
— - - - Es empirico/
Procedimiento del porcentaje de satisfaccion en | Existe
RUTINAS el entorno social y productivo del desemperio Direccién de
de los practicantes (grado de satisfaccién del préacticas
estudiante)
Relaciones con los Porcentaje de nimero de graduados que
?gr:iad?F de 1? ) RECURSOS participan en actividades institucionales / Porcentual
institucion: naturaleza Nitmero de graduados .
y alcance de las relaciones gfii}l:azgs
con los egresados de . N . . No existe/ g
rearado v poserado de la | RUTINAS Procedimiento de la Institucion para identificar Es empirico/
pregraco y posg el grado de satisfaccién de sus egresados emp
1nstitucion. Existe

Fuente: Adaptado de [82].

TaBLA 6. CLASIFICACION DE CAPACIDADES DINAMICAS.

CAPACIDAD RECURSOS | RUTINAS
Capacidad de direccién estratégica 29 23
Capacidad de gestién de la innovacién 44 18
Capacidad de aprendizaje 6
Capacidad de gestién de infraestructura 13 2
Capacidad de relacionamiento 64 27

Fuente: Autores

A partir de los resultados obtenidos se ponderd
cada una de las 5 capacidades del estudio de 0 a 100
puntos con respecto a los recursos y a las rutinas,
representandose luego en un plano cartesiano donde
el eje x corresponde a los recursos (0-100) y el eje
y corresponde a las rutinas (0-100). La ubicacién
de los puntos de coordenadas obtenidos permiti6
determinar el nivel de desarrollo de cada capaci-
dad mediante el establecimiento de los siguientes
cuadrantes del plano cartesiano, con su debida in-
terpretacién (Fig. 1).

Para la valoraciéon de las rutinas y recursos
se definen tres niveles para cada uno, desde la
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inexistencia hasta su existencia en buena propor-
cidn, lo cual genera nueve areas como lo muestra
la Fig. 1.

En ponderacién, puede definirse que cerca de las
coordenadas (0;0) no existe ni recursos ni rutinas,
mostrando un estado de poca generaciéon y madurez
de las capacidades en la IES. Contrario a este nivel,
esté el drea cercana a las coordenadas (100;100),
donde se da la existencia de altos recursos y las
rutinas estan institucionalizadas, lo que genera el
maximo desarrollo y explotacién de las capacidades
existentes en este nivel, definiendo un estado de
madurez de las capacidades en la IES.
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90 Existen y se usan
las rutinas y hay
POCOS recursos

Existen y se usan
las rutinas y hay
altos recursos

Existen y se usan
las rutinas y hay
moderados recursos

60
Se usan rutinas

50 empiricas y hay
POCOS recursos

Se usan rutinas
empiricas y hay
altos recursos

Se usan rutinas
empiricasy hay
moderados recursos

Rutinas

40
30

3 2 No existen rutinas
20 No existen rutinas y

1 hay pocos recursos v hay moderados
0 recursos

No existen rutinas y
hay altos recursos

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Recursos

100

Fig. 1. Interpretacién de indicadores.
Fuente: Autores.

Evaluacion de capacidades en IES

Para la evaluacion de las capacidades dinamicas en
las dos instituciones universitarias, se realizé para
el caso del Instituto Metropolitano de Medellin (en
adelante ITM), un estudio de fuente secundaria a
través de los documentos institucionales publicados
en la web; y para el caso de la Fundacién Universi-
taria Los Libertadores (en adelante FULL), ademas
de la revisién de los documentos institucionales, se
aplicaron encuestas a personal encargado de las areas
de: Investigacién, Mercadeo, Direccién de planeacion,
Gerencia de talento humano, Admisiones y Gerencia
de tecnologia.

La Fig. 2 pone en evidencia que el ITM presenta
mayor asignacién de recursos (nivel 81,61) y mayor
definicién de rutinas (procesos, procedimientos) por lo
que puede tener claridad de los procesos estratégicos
que le permiten definir su estrategia organizacional,
asi como el contexto interno y externo que pueden
favorecer o afectar su evolucion (nivel 78,26), lo que
le permite encontrarse en el nivel de mayor desarro-
1lo de la capacidad de direccién estratégica, segin el
cuadrante.

Capacidad Direccion Estratégica
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81.61,78.26
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Fig. 2. Evaluacién de capacidades de
direccién estratégica para dos IES.
Fuente: Autores.
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Igualmente, la Fig. 2, muestra que la FULL se
encuentra en un nivel moderado de desarrollo de
la capacidad de direccién estratégica al tener pocas
rutinas definidas (nivel 11,11), que indican que es
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necesario incrementar el andlisis del contexto interno
y externo de manera mas conveniente para la TES.
Asimismo, el mediano nivel de recursos destinados
para ese fin (nivel 60,92) indica que se encuentra la
necesidad de crear rutinas definidas por la IES para
mejorar la capacidad.

La Fig. 3 muestra que, en este caso, el ITM se
encuentra en el cuadrante determinado por una alta
definicién de rutinas de los procesos relacionados
con investigacién e innovacién y un nivel moderado
de recursos para facilitar los procesos de genera-
cién de conocimiento a través del fortalecimiento de
grupos de investigacidn, proyectos de investigacion,
competencias de los investigadores y apoyo a la cua-
lificacién docente.

Capacidad de I+D
100

920 ™ )

80

70

60

Rutinas

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Recursos
Fig. 3. Evaluacién de capacidades de I+D para dos IES.
Fuente: Autores.
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Para la FULL, la capacidad de I+D ain requiere
tanto de recursos por asignar como de rutinas por
definir para propiciar la generacién de productos de
investigacién e innovacién de mayor nivel que se con-
viertan en el mediano y largo plazo en capacidades de
los niveles de mayor desarrollo y en el diferenciador
de la IES en comparacién con otras.

Al evaluar la capacidad de transferencia, conocida
también como capacidad de produccion, se encuentra
que en el ITM se ha logrado un alto desarrollo de
rutinas definidas por la organizacién para el desa-
rrollo de procesos de transferencia y socializacién de
conocimiento desde la IES hacia el entorno, siendo
el elemento a mejorar la asignacién de recursos para
fortalecer el proceso de transferencia.

Capacidad de Transferencia
100

Rutinas
3
R USRS SR T S RV (Y NP S

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Recursos

Fig. 4. Evaluacién de capacidades de
transferencia para las dos IES.
Fuente: Autores.

100
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Para el caso de la FULL, la capacidad de trans-
ferencia se encuentra en el cuadrante de desarrollo
moderado, con tendencia a ser bajo, tanto por la poca
asignacion de recursos, como por la falta de definicién
de procedimientos que permitan generar procesos
de transferencia de conocimiento y resultados de in-
vestigacion e innovacién, como lo presenta la Fig. 4.

Capacidad de Mercadeo

100

2

90

80

Tttt @

70

60

50

Rutinas

40

_________________ [ e S

o
5
©
3
w
5

40 50 60 70 80 90

Recursos

100

Fig. 5. Evaluacién de capacidades de
mercadeo para las dos IES.
Fuente: Autores.

Igualmente, la Fig. 5 muestra que la FULL se
encuentra en el cuadrante medio del indicador al pre-
sentar una moderada asignacién de recursos para la
investigacién y la innovacién, asi como la definicién
parcial de las rutinas a seguir para los procesos de
fortalecimiento de la investigacién en la IES.

La evaluacion realizada a la capacidad de apren-
dizaje organizacional de las dos IES se presenta en
la Fig. 6, donde se muestra el alto nivel de rutinas
definidas por parte del ITM, acomparnado de recur-
sos, que, aunque moderados, tienden a ser bajos, lo
cual pone en evidencia que la IES requiere mejorar
sus procesos para la consecucion de los recursos nece-
sarios para potenciar el aprendizaje organizacional.

Capacidad de Aprendizaje Organizacional

100
IT™
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Fig. 6. Evaluacion de capacidades de aprendizaje
organizacional para las dos IES.
Fuente: Autores.

En cuanto a la FULL, se muestra un nivel mo-
derado de definicién de rutinas para el aprendizaje
y un moderado nivel de recursos asignados para
dicho fin, que tienden igualmente a la baja. Si la
FULL incrementa el nivel de recursos destinados
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al aprendizaje puede mejorar sustancialmente el
desarrollo de la capacidad.

Capacidad de Gestion de Infraestructura
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Fig. 7. Evaluacién de capacidades de gestion
de infraestructura para las dos IES.
Fuente: Autores.

Para el andlisis y evaluacién de la capacidad de
gestién de infraestructura, referida a la gestién de
los recursos de la IES, el ITM muestra un nivel de
desarrollo moderado tendiendo a ser alto, en cuanto
al nivel de rutinas que tiene definidas la institucién y
la asignacién de recursos que permitan una adecuada
gestion de la infraestructura.

La FULL presenta un desempefio moderado en
esta capacidad, que lo hace ubicarse en el centro de
la Fig. 7, poniendo en evidencia oportunidades de
mejora en la asignacién de recursos y en la defini-
cién de rutinas por parte de la IES para la gestion
de los recursos.
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Fig. 8. Evaluacién de capacidades de
relacionamiento para las dos IES.
Fuente: Autores.

La Fig. 8 presenta el desarrollo de rutinas por
parte del ITM que favorecen el relacionamiento de
la IES con organizaciones del entorno, sin embargo,
la asignacién de recursos para mejorar las relaciones
existentes y crear otras nuevas ain debe mejorar. A
pesar de encontrarse en un buen nivel de la capaci-
dad, puede el ITM desarrollar la capacidad de rela-
cionamiento todavia méas hasta alcanzar el mas alto
nivel si incrementa los recursos para ese fin.
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El analisis de la capacidad de relacionamiento in-
cluye el estudio del capital de negocio, es decir, cémo
interactian las IES con las unidades productivas rele-
vantes de su entorno; el estudio del capital social, enten-
diéndose las relaciones existentes entre asociaciones,
gremios, organismos de apoyo; y por ultimo, es estudio
del capital colaborativo, que implica el relacionamiento
interno de los colaboradores de las IES.

En el caso de la FULL, deberan propiciarse mecanis-
mos para la mayor asignacién de recursos encaminados
al fortalecimiento de las relaciones existentes con el
entorno y para la creacién de nuevas relaciones de la
IES. Igualmente, se pone en evidencia la necesidad de
definir los procesos y procedimientos que permitan a
los colaboradores mejorar la interaccién con organiza-
ciones de su territorio.

VI. CONCLUSIONES

Entender la universidad como tipo particular de organi-
zacion, es de vital importancia para establecer los me-
canismos de gestidn coherentes con sus caracteristicas
esenciales, puesto que, dada su especificidad, no puede
ser entendida de la misma manera que una empresa
ya que tiene una razén de ser que le confiere deberes
particulares y a la vez determina sus macroprocesos
fundamentales [83].

Por lo tanto, al establecer que los objetivos de las
instituciones de educacidén superior, respecto a la in-
novacién, se orientan desde la contribucién del cono-
cimiento a las dindmicas de innovacién sistémica, se
concluye que la identificaciéon y gestién adecuada de las
Capacidades de Innovacién permitira en las Institucio-
nes Universitarias obtencién de ventajas competitivas
necesarias para el sostenimiento organizacional, la
diferenciacion y el fortalecimiento de la relacién uni-
versidad-sector productivo [65].

La innovacién tecnoldgica involucra la interaccién
de multiples recursos, hecho que la convierte en pro-
ceso complejo y dificil de medir directamente [84]; de
esta manera, la capacidad de innovacién tecnolégica
en una organizacién como lo son las universidades, no
puede ser medida en una sola escala dimensional [66],
citado por [84].

A partir de esto, el presente articulo se suma al
creciente interés en el tema de poder configurar herra-
mientas que permitan ademéas de diagnosticar capaci-
dades, referenciar la necesidad y el criterio de unificar
recursos y rutinas para que las Instituciones de Edu-
cacién Superior logren alcanzar objetivos de innovacién
sistémica, como resultado de la gestion estratégica y
operativa de sus capacidades, para la creacién y difu-
sién de conocimientos que contribuyan al desarrollo
tecnoldgico, econdémico y social.

La metodologia muestra ser util como herramienta
de autodiagndstico y de benchmarking, sugiriéndose
que cada Institucién utilice el grado de indicadores que
requiere o puede analizar para su diagndstico o referen-
cia de la competencia, siempre dando como posibilidad
el mejorar los indicadores propuestos o existentes.
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