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Prologo

— | desarrollo econodmico y social de cualquier pais depende de la innovacion,
—— pero es especialmente critico para el sector agricola debido a la creciente difi-
____ cultad que trae consigo la globalizacién, el cambio climatico y el aumento en la
demanda de alimentos resultado del incremento demografico. En este contexto, las
universidades juegan un papel fundamental en la generacion y transferencia de co-
nocimientos, tecnologias y habilidades requeridas para promover la innovacion en el
sector agropecuario. Sin embargo, squé significa realmente la innovacion?, ;como
puede una universidad, una empresa, un estadoy la sociedad fomentarlay gestionarla
de manera efectiva?

A través de una revision de la literatura y la identificacion de practicas efectivas
en las instituciones de educacion superior de América Latina, en este libro se pre-
sentan lineamientos para la gestion de la innovacion universitaria y su articulacion a
los sistemas de innovacion. Estas directrices tienen como objetivo apoyar el desa-
rrollo sostenible, el bienestar social y el impulso de la competitividad del sector;
asuntos que se fundamentan en develar el rol de las universidades en conexion con
el sector y la relacion universidad-empresa-estado-sociedad, a la vez que brindan
apuestas claras sobre temas y recomendaciones para gestionarlo con éxito.

A su vez, es un rutero para la Universidad de Antioquia que ha definido, desde su
plan de desarrollo, ser "Una Universidad innovadora para la transformacion de los te-
rritorios”, y gque, sumado a sus planes estratégicos, ve la innovacion como estrategia de
soporte al desarrollo (Universidad de Antioquia, 2017); a traves de la articulacion de sus
procesos misionales (investigacion, docencia y extension) para establecer una relacion
estrecha con la sociedad por medio de la construccion de comunidades académicas
orientadas a contribuir al desarrollo economico y el bienestar social del territorio.
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Por lo anterior no es de sorprender que, a su vez, la Facultad de Ciencias Agra-
rias contemple en su mision contribuir al desarrollo socioecondmico por medio de la
generacion de conocimiento cientifico y tecnolégico que aporte alternativas para el
fortalecimiento del sector agropecuario y defina, en su plan de accion 2021-2024, la
gestion de la innovacion como parte de sus lineamientos estratégicos (Facultad de
Ciencias Agrarias, 2021) para, por medio de la investigacion y la proyeccion social del
conocimiento, mejorar la situacion socio-economica de los productores en sus
territorios.

En ese sentido, el camino recorrido por la Universidad de Antioquia, en mas de
25 afios, ha logrado identificar la necesidad de lograr mayores niveles en la articula-
cion de los ejes misionales de docencia, investigacion y extension con el fin de poder
alcanzar la implementacion de procesos adecuados de gestion del conocimiento
generandolo con miras a que sea Uutil para la sociedad. Asi mismo, la Facultad de
Ciencias Agrarias como parte del proceso de gestion de la innovacion, iniciado en el
periodo 2018-2021, se ha propuesto desarrollar sus capacidades de innovacion inte-
grando la investigacién a resolver las necesidades del entorno y contribuir, por me-
dio de la gestion de sus activos de conocimiento, a la solucién de los retos de
innovacion del sector agropecuario. Claramente este texto pone de relieve los retos,
sus apuestas y las implicaciones de un camino que se sigue andando.

Es claro entonces, con los hallazgos presentados en este libro, que es impor-
tante para la institucion fortalecer su rol como actor de los Sistemas Territoriales de
Innovacion Agropecuaria (STIA) o, como lo establece Colombia en la Ley 1876 de 2017,
Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria (SNIA), identificando mecanismos
para lograr que la investigacion se convierta en un proceso que se retroalimenta
permanentemente del sector productivo para conocer las necesidades que orienten
su quehacer. Esto implica reconocer estrategias para mejorar la gestion de sus acti-
vos de conocimiento de manera que los resultados de investigacion se conviertan
en motor del desarrollo agropecuario, a la vez que ayudan a cerrar las brechas de
conocimiento requeridas para convertir la region en referente global de productivi-
dad, competitividad y sostenibilidad de la produccion agropecuaria.

En coherencia, es menester establecer mecanismos para mejorar la participa-
cion de los grupos de investigacion en el disefio e implementacion de politicas publi-
cas y el contacto directo con los productores a través de las organizaciones
gremiales de manera que esta interaccién nos ponga en la misma pagina de crea-
cion de ambientes donde la ciencia, el conocimiento tradicional, las organizaciones,
el estado y sus participantes sumemos para tener mejores territorios con desarrollo
economico y bienestar social.



No sobra entonces afirmar que los autores de este libro (reconocidas autorida-
des en la materia) han aunado su vasta experiencia y conocimiento para presentar
un trabajo que sera de suma utilidad para académicos, investigadores, estudiantes,
empresarios y decisores interesados en la gestion de la innovacion en el sector; el
cual, a su vez, es la coherencia de ser el resultado del trabajo en equipo v refleja su
pertinencia para quienes intentan mejorar las conexiones entre los sistemas de in-
novacion de América Latina y los sectores empresarial, gubernamental y académico.

Espero que a todos los que se preocupan por la competitividad y el desarrollo
sostenible del sector de la region les resulte muy Uutil leerlo. iDisfruten de la lectural!

Robinsson Cardona Cano
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Resumen

[~ simportante para las universidades fortalecer su rol como actores de los siste-
—— mas de innovacion, identificando mecanismos para lograr que la investigacion
L se convierta en un proceso articulado con el sector productivo para obtener las
necesidades que orienten su quehacer y, del mismo modo, reconocer estrategias
para mejorar la gestion de sus activos de conocimiento de manera que los resulta-
dos de investigacion se conviertan en motor del desarrollo agropecuario y contribu-
yan a cerrar las brechas de conocimiento requeridas para convertir la region en
referente global de productividad, competitividad y sostenibilidad de la produccién
agropecuaria.

Resultado de investigacion, el objetivo de este libro es proponer lineamientos
para la gestién de la innovacion universitaria construidos a partir de la identificacion
de resultados de la investigacion global y el reconocimiento de las estrategias utili-
zadas por algunas universidades latinoamericanas para articularse a los sistemas de
innovacion y orientadas a la generacion y difusion de conocimiento util para la so-
ciedad. Utilizando un muestreo por conveniencia, se realizé un estudio de tipo ex-
ploratorio seleccionando universidades de 12 paises latinoamericanos. La recoleccion
de la informacion primaria se realizd por medio de entrevistas a informantes clave
en cada institucion, identificados por su participacion en redes académicas y cienti-
ficas que se comparten con las instituciones seleccionadas para el estudio utilizan-
do, en su interior, un muestreo por bola de nieve para recolectar toda la informacion
posible sobre el tema de estudio. Se complementé con informacién secundaria a
través de la consulta de los planes estratégicos de las instituciones, la informacion
publicada en sus sitios web y los documentos suministrados por los informantes
clave. Se encontro que un esquema de gestion de la innovacién universitaria debe
estar sustentado en cuatro pilares: 1) gestion del conocimiento, 2) cultura de innova-
Cion, 3) capacidades de innovacion y 4) articulacion a sistemas de innovacion.

17



18

Igualmente se identificaron como practicas sobresalientes en gestion de la in-
novacion en las universidades latinoamericanas la creacion de pargues cientificos o
tecnologicos, el disefio de normas para regular esta actividad, la realizacion de pro-
gramas interdisciplinarios de investigacion, creacion del rol de gestores de innova-
cion encargados de apoyar a los investigadores, establecimiento de redes internas
de colaboracion interdisciplinaria, implementacion de programas de desarrollo de
capacidades para la innovacion y establecer espacios de articulacion universi-
dad-empresa-estado-sociedad. Se concluye que las universidades tienen multiples
retos para mejorar la gestion del conocimiento que generan y su aprovechamiento
para dinamizar la innovacion, entre los cuales destacan el mejoramiento de las es-
trategias de vinculacion con el entorno para identificar los retos que pueden ser
abordados desde la docencia, investigacion y extension universitarias, gestionar los
activos de conocimiento para ponerlos al servicio de la sociedad, mejorar las com-
petencias del personal para liderar el proceso de gestidon de la innovacion e imple-
mentar mecanismos para la evaluacion de su impacto y, en consecuencia, ejecutar
procesos de mejoramiento continuo.

Palabras clave: desarrollo de capacidades, gestion del conocimiento, innovacion
colaborativa, redes de innovacion, sistemas de innovacion.



Introduccion

as universidades, como actores importantes de los sistemas de innovacion, es-

tan evidenciando la necesidad de reconsiderar el rol que actualmente realizan

en la generacion de conocimiento relevante para la sociedad de manera que, en
cumplimiento de sus ejes misionales de docencia, investigacion y extension (vincu-
lacion), mejoren su articulacion a la solucion de los retos de desarrollo territorial a la
vez que orienten sus acciones hacia la formacion de profesionales idéneos compro-
metidos socialmente y que desarrollen las competencias exigidas por la sociedad
del siglo XXI.

Por esa razon, se ha identificado la necesidad de fortalecer el proceso de ges-
tion de la innovacién universitaria entendida como el proceso de generacién de una
cultura organizativa sostenible que se encargue de la administracion del conoci-
miento creado en la institucion de educacion superior a partir del resultado de in-
vestigacion hasta su conversion en un activo de conocimiento implementado en un
contexto determinado para satisfacer una necesidad concreta y que genera valor a
los usuarios; de igual forma, que irradia a los curriculos de formacion de pregrado y
posgrado y a la formacién continuada.

De esta manera, a través del desarrollo de capacidades de innovacion institu-
cional, se aprovechan los resultados de investigacion para convertirlos en activos de
conocimiento util para la sociedad que se convierten en motor del desarrollo eco-
nomico y social, y que contribuyen a cerrar las brechas de conocimiento existentes;
a la vez, se orienta la investigacion a la generacion de conocimiento que aporte a la
resolucion de los retos del entorno por medio de una apropiada articulacion con la
empresa, el estado y la sociedad; logrando que la investigacion se convierta en un
proceso que se retroalimenta permanentemente del sector productivo para obtener
las necesidades que orienten su quehacer.
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En esta direccion, nuestro objetivo es proponer lineamientos para la gestion de
la innovacion universitaria construidos a partir de la identificacion de resultados de la
investigacion global y el reconocimiento in situ de las estrategias utilizadas por algu-
nas universidades latinoamericanas para articularse a los sistemas territoriales de
innovacion orientadas a la generacion y difusion de conocimiento util para los terri-
torios en sus componentes: técnico, economico, social y ambiental.

Es asi como se han analizado 50 articulos cientificos publicados en los ultimos
siete afios y se han reconocido 20 experiencias de universidades de 12 paises de La-
tinoamérica que permiten tener una mirada regional y global del proceso de gestion
de la innovacion universitaria. En esta iniciativa se realiza un proceso de sistematiza-
cion del conocimiento obtenido a lo largo de un afio de trabajo del equipo de inves-
tigacion, en el cual se destaca el aprendizaje identificado para integrarlo en una
propuesta de lineamientos dirigidos a brindar orientaciones claras a las universida-
des interesadas en fortalecer este proceso.

De esta manera, el libro se ha estructurado en cuatro capitulos; en el primero
se presentan los lineamientos para la gestion de la innovacion universitaria, cons-
truidos con base en los referentes teodricos y practicos analizados y se presentan los
requerimientos de alistamiento institucional para llevar a cabo este proceso, la he-
rramienta de autoevaluacion de capacidades institucionales de innovacion, las
orientaciones para el disefio del plan de fortalecimiento de la gestion de la innova-
cion universitaria y, por Ultimo, las orientaciones para la implementacion de un siste-
ma de evaluacion y seguimiento.

En el segundo capitulo se presentan los aspectos esenciales para entender el
concepto de la gestion de la innovacién universitaria y su importancia para estas
instituciones; se plantean aspectos como el rol que deben desempefiar las universi-
dades en los sistemas territoriales de innovacion agroalimentaria (STIA), el aporte
que se espera de las universidades a los STIA; se presenta el marco analitico que se
propone para el analisis de la gestion de la innovacion en las universidades; la meto-
dologia empleada para la identificacion de experiencias de articulacion de las uni-
versidades a los sistemas territoriales de innovacion agroalimentaria; finalmente, se
presenta el marco referencial de la gestidn de la innovacion en las universidades.

En el tercero se presenta un analisis de los resultados de investigacion sobre
gestion de la innovacion en el periodo 2016-2022; en el cual se esbozan los resulta-
dos de investigacion sobre gestion de la innovacion universitaria, los cuales se han
agrupado en cuatro categorias identificadas en el analisis tematico del contenido:
1) gestién del conocimiento, 2) cultura de innovacion, 3) capacidades de innovaciony
4) articulacion a sistemas de innovacion.



En el capitulo cuatro se relacionan las experiencias de gestion de la innovacion
en 20 universidades latinoamericanas y se indican las caracteristicas de las institu-
ciones analizadas, su estructura administrativa para la gestion de la innovacion y las
practicas destacadas en cada institucion para concluir con los aprendizajes relacio-
nados con cada una de las categorias de analisis identificadas en el capitulo dos
(gestidon del conocimiento, relaciéon universidad-industria, transferencia de conoci-
miento, desarrollo de capacidades de innovacion y capacidades de innovacion).
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Capitulo 1. Comenzando por el final:
lineamientos para la gestion de la
iNnnovacion universitaria

on base en los referentes tedricos y empiricos sobre las mejores practicas de
gestion de la innovacion universitaria (GIU), se presenta la guia metodologica
en la que se detallan las etapas y pasos que se recomiendan seguir para maxi-
mizar las posibilidades de éxito del proceso de consolidacion de instituciones de
educacion superior innovadoras. Esta metodologia consta de 15 pasos distribuidos
en las fases: 1) alistamiento institucional para la gestion de la innovacion, 2) autoeva-
luacion de la dinamica de innovacién, 3) fortalecimiento de la dinamica de innova-
cion, y 4) evaluacion de resultados del proceso de gestion de la innovacion (Figura 1).

Como se observa en la figura el proceso de consolidacion de la GIU no es lineal,
por lo cual el punto de inicio para una institucion no siempre es el paso 1. Depen-
diendo del contexto cada institucion iniciara el proceso en el paso mas adecuado a
su dinamica institucional de innovacion que se debe identificar a través de la deter-
minacion de su indice de gestion de la innovacion universitaria (IGIU) y, de hecho,
puede implementar diferentes combinaciones de estos pasos, acorde con sus nece-
sidades, para atender las demandas especificas.

Es importante mencionar que, aunque generalmente en las instituciones uni-
versitarias los investigadores pueden estar realizando algunas de estas actividades, o
que por demanda las dependencias o los investigadores se organicen para participar
en iniciativas de innovacion, lo que se propone es implementar un proceso institu-
cional articulador de mayor alcance que involucre a todos los actores universitarios.
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Figura 1. Diagrama de flujo del proceso de consolidacion de la
gestion de la innovacién universitaria.

Fuente: elaboracion propia.

Fase 1. Alistamiento institucional para la gestion
de la innovacion

Aungue en las universidades se encuentran equipos de investigadores que adelan-
tan iniciativas de innovacion, aun sin la existencia de politicas institucionales o in-
fraestructura de apoyo, para gque la estrategia de GIU se desarrolle de forma
apropiada las universidades requieren disefiar e implementar una fase de alista-
miento que les permita establecer una ruta clara a partir del analisis de referentes,
identificacion de necesidades del entorno, analisis de sus propias capacidades, esta-
blecimiento de las necesidades internas para fomentar la innovacion y, con todos
estos insumos, disefiar un plan institucional para el fortalecimiento de esta estrate-
gia. En esta fase se deben llevar a cabo los siguientes pasos: a) vigilancia estratégica,
b) identificacion de capacidades, c) fortalecimiento de la cultura de innovacion
y d) disefio del plan institucional.

1.1. Paso 1. Vigilancia estratégica
Las universidades, como parte de su estrategia de gestion de la innovacion, deben

implementar programas de vigilancia estratégica consistentes en la busqueda de
forma sistematica de informacion externa a la institucion, analizarla y utilizarla para



identificar lo que sucede en su entorno y tomar las decisiones adecuadas para apro-
vechar las oportunidades existentes. Este programa debe estar a cargo de la depen-
dencia encargada de la gestién de la innovacién universitaria y debe partir de la
definicion de lo que se quiere vigilar y las fuentes de informacion mas apropiadas
para cada fin, entre la cuales se encuentran publicaciones cientificas, sitios web y
entrevistas a informantes clave.

La vigilancia estratégica puede orientarse a varios propositos como el desarro-
llo o demandas de alguna tecnologia (vigilancia tecnoldgica), el avance en el conoci-
miento o en la implementacion de acciones por parte de otras instituciones
universitarias (vigilancia competitiva) o la identificacién de necesidades de las em-
presas que puedan ser solucionadas con el conocimiento disponible en la institucion
(vigilancia comercial). Como parte de este programa, es fundamental definir la forma
en la cual la informacion analizada sera difundida a los actores interesados al interior
de la institucion de manera que se convierta en un insumo para la toma de decisio-
nes y la orientacién del proceso de GIU.

De igual forma, es importante determinar las potencialidades y demandas del
entorno, identificar los actores con los cuales se pueden establecer alianzas y esta-
blecer el alcance territorial de los procesos de innovacion con potencial de manera
que se pueda entregar a los actores institucionales la informacion concreta para la
definicion de agendas de innovacion con alto potencial.

1.2. Paso 2. Identificacion de capacidades

Consiste en el analisis de los activos de conocimiento que tiene la institucion, del
talento humano disponible para liderar el programa de GIU y del conocimiento de los
docentes frente al tema. Para esto, se pueden utilizar técnicas para el analisis partici-
pativo de la situacion de la institucion como el analisis FODA (fortalezas, oportunida-
des, debilidades y amenazas) y el analisis MECA (mejorar las fortalezas, explotar las
oportunidades, corregir las debilidades y afrontar las amenazas). Igualmente, a través
de la identificacion de expectativas de los actores responsables del proceso de in-
vestigacion en las unidades académicas de la institucion, mediante la realizacion de
entrevistas a informantes clave, como investigadores reconocidos y la ejecucion de
grupo focales para la obtencion de un panorama amplio de los asuntos prioritarios
para los integrantes de la institucion.

Los activos de conocimiento corresponden a los resultados de sus actividades
de investigacion y también de la gestion del conocimiento generado en la docenciay
la extension, a partir de los cuales se establece la oferta de conocimiento transferi-
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ble. Una vez identificados los activos de conocimiento disponibles se debe estable-
cer cual es su nivel de alistamiento tecnologico o TRL (Technology Readiness Level),
escala que va de 1 (resultados de investigacion basica) a 9 (producto o servicio tec-
noldgico probado con éxito en un entorno real y que esta listo para ser puesto en el
mercado). A partir de estos resultados se puede esclarecer la ruta para que los acti-
vos de conocimiento de la institucion puedan avanzar hasta el nivel 9.

Por otra parte, las universidades deben identificar los perfiles requeridos para
llevar a cabo el programa de GIU y, a partir de los resultados, establecer las necesida-
des de fortalecimiento de los equipos de trabajo que se encargaran de esta labor al
igual que de las necesidades de formacion para el desarrollo de las capacidades re-
queridas. Adicionalmente, deben identificar la forma adecuada de articulacion a la
estructura administrativa de la institucion para que la toma de decisiones se lleve a
cabo de forma eficiente y oportuna y que, de esa manera, se garantice la participa-
cién de todos los actores y areas que pueden aportar en el fortalecimiento de esta
estrategia institucional.

En cuanto al personal docente, se requiere la identificacion de sus conocimien-
tos, actitudes y practicas frente a la innovacion de forma que se puedan establecer
las acciones necesarias para mejorar su confianza en la estrategia de GIU y crear las
condiciones esenciales para que se involucren teniendo en cuenta que son ellos
quienes cumplen el rol de generacion de conocimiento y, por lo tanto, depende de
ellos uno de los insumos fundamentales para el éxito de esta estrategia.

1.3. Paso 3. Fomento de la cultura innovadora

Para tener éxito en la estrategia de GIU es importante fortalecer la cultura de la inno-
vacion en la institucion, ello se lograra orientandola hacia una buena actitud de los
directivos, administrativos y personal docente a partir de procesos de capacitacion
sobre los conceptos basicos, importancia y pertinencia para la institucion de manera
que se alcance un nivel adecuado de confianza entre los actores internos requerido
para el disefio y, en especial, para la implementacion del plan institucional de
innovacion.

De igual manera, es fundamental crear las condiciones para promover el traba-
jo interdisciplinar, de manera que los centros de investigacion o grupos de investiga-
cion al interior de la institucion se relacionen para mejorar la capacidad institucional
de innovacion a partir de la hibridacion de conocimientos de multiples disciplinas.



Actualmente se encuentran entornos académicos en los que estas relaciones son
escasas y se deben fortalecer; para ello es importante el liderazgo de las instancias
administrativas encargadas del programa de GIU.

Adicionalmente se resalta la importancia de la constitucion de comunidades de
practica, espacios institucionales en los que se comparten experiencias y conoci-
mientos de las diferentes unidades académicas que permiten a las otras identificar
alternativas que pueden ser implementadas en sus dependencias para mejorar la
cultura de innovacion; de igual manera para aprender de forma colaborativay para la
generacion de productos de nuevo conocimiento. Estas comunidades de practica
deben ser gestionadas desde la dependencia que lidera la GIU de manera que sean
organizadas y orientadas a la generacion de conocimiento para la organizacion.

1.4. Paso 4. Diseiio del plan institucional

Con base en los insumos anteriores (identificacion de oportunidades en el entorno,
identificacién de capacidades institucionales y establecimiento de las bases para una
cultura institucional de innovacion) se debe disefar el plan de innovacion para la
institucion a partir de técnicas participativas e incluyentes que permita establecer Ia
ruta a mediano plazo con base en las expectativas de los diferentes actores internos
y la vision que tenga la universidad sobre este aspecto.

Por lo anterior, es vital la participacion de los centros de investigacion de la
institucion, las dependencias administrativas de nivel central relacionadas con la in-
vestigacion y extension, las directivas de las unidades académicas y los investigado-
res de manera que todos los actores relacionados con la GIU puedan aportar a la
definicion de los lineamientos estratégicos de lo que podria denominarse el sistema
institucional de innovacion, lo cual genera condiciones apropiadas para su im-
plementacion.

Esta construccion colectiva debe elevarse al nivel de plan institucional a través
de instrumentos que se han identificado en el contexto latinoamericano como pla-
nes de desarrollo, planes de acciodn, planes estratégicos, entre otros, de manera que
se tracen las politicas de innovacion que, alineadas con las politicas de la institucion,
se conviertan en un proceso permanente del quehacer universitario en todas las
dependencias y cuente con herramientas para el seguimiento y evaluacion de los
resultados obtenidos y tomar las decisiones que permitan avanzar en su
cumplimiento.
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En esta misma direccidn, se debe apuntar a la identificacion de agendas de
conocimiento institucionales, aquellas en las que la universidad puede concentrar
sus esfuerzos de innovacion relacionadas con las areas en las cuales se han identifi-
cado fortalezas por el conocimiento generado en la institucion y por la demanda que
se ha establecido en el medio por éste. Estas agendas, sin ser las unicas lineas que
desarrollaran los investigadores de la institucion, si pueden definir un norte institu-
cional al cual orientar los procesos de innovacion, consolidacion de redes y relacio-
namiento con el sector productivo.

Lo anterior no implica que la innovacion universitaria se convierta en un instru-
mento al servicio de la economia y el mercado, también debe interesarse en la crea-
cion de nuevos conocimientos Utiles para la sociedad y en el fomento de las
competencias en sus estudiantes que exige el siglo XXI. Cada institucién, dependien-
do de su contexto social y cultural, podra definir su orientacion sin perjuicio de que
puedan coexistir el modelo de universidad centrada en el conocimiento u orientada
al mercado; en cualquier caso, es vital definir su estrategia de GIU con el concurso de
su comunidad académica.

Fase 2. Autoevaluacion de capacidades
institucionales de innovacion

Otra fase importante de la estrategia de fortalecimiento de la GIU es la autoevalua-
cién de capacidades institucionales, la cual permite la determinacion del potencial
innovativo. Para ello se deben tener en cuenta aspectos como: a) definicion de los
indicadores de importancia para la institucion, b) determinacion del IGIU y c) formu-
lacion del plan de fortalecimiento.

2.1. Paso 5. Definicion de indicadores

Inicialmente se deben definir los indicadores de importancia para la institucion.
Como aporte de este libro al conocimiento sobre este tema se propone el IGIU, el
cual permite establecer la dinamica de innovacion institucional y se calcula en escala
porcentual en la que 100 representa la situacion ideal y considera cuatro dimensio-
nes: 1) Capacidades para la gestion del conocimiento, 2) Capacidades para el fomento
de la cultura de innovacion, 3) Capacidades para mejorar el potencial de innovaciony
4) Capacidades para la articulacion a sistemas de innovacion (Figura 2).



Figura 2. Dimensiones para establecer el IGIU

Fuente: elaboracion propia.

Para cada dimension se establecen unos indicadores de gestion que, como se
explico, pueden ser de proceso, de resultados o de impacto al igual que una rubrica
de evaluacion que permite establecer en qué nivel se encuentra la institucion. Aun-
que en el marco de este libro se proponen rubricas como resultado del analisis de las
experiencias latinoamericanas, cada institucion puede ajustarlas a su propio contex-
to de manera que se conviertan en un instrumento util para identificar la situacion
inicial y las acciones a implementar para mejorarla.

En la dimensidn “capacidades para la gestion del conocimiento” se consideran
los indicadores: 1) conformacion de comunidades de practica internas, 2) consolida-
cion de redes internas de innovacion, 3) procesos de transferencia de conocimiento
y &) procesos de evaluacion de los resultados de la gestion del conocimiento (Tabla 1).

En la dimension “fortalecimiento” se consideran los indicadores: 1) formacion
innovadora, de los estudiantes que implica también la formacion de los docentes, 2)
desarrollo de capacidades para la innovacion del personal docente, administrativo y
directivo, 3) medicion de impacto de las innovaciones universitarias en su entorno, 4)
articulacion de los procesos de innovacion universitaria al desarrollo local (Tabla 2).
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Tabla 1. Rubrica de evaluacion de la dimensidn capacidades
para la gestidon del conocimiento del IGIU

Indicador

Nivel

1

2

3

4

5

Comunidades de
préctica internas

Redes internas de
innovacion

Transferencia de
conocimiento

Evaluacion de
los resultados
de la gestion del
conocimiento

No se cuenta con
comunidades de
practica internas

No se cuenta con
redes internas de
innovacion

No se cuenta con
una estructura
de transferencia
de conocimiento
formal

No se cuenta con
un proceso de
evaluacion de
los resultados

de la gestion del
conocimiento

No se cuenta con
comunidades de
préctica internas
para la generacion
de conocimiento,
pero existen
algunos espacios
informales de
gestion del
conocimiento
que no estan
generando
conocimiento

No se cuenta con
redes internas
de innovacion,
pero existen
algunos espacios
informales de
relacionamiento
entre
investigadores

No se cuenta con
una estructura
de transferencia
de conocimiento
formal, pero

se realiza el
proceso desde
otra dependencia
interna

No se cuenta con
un proceso de
evaluacion de

los resultados

de la gestion del
conocimiento,
aunque se realizan
algunas acciones
de forma aislada

No se cuenta con
comunidades

de préctica
internas para la
generacién de
conocimiento, pero
existen algunos
espacios formales
de intercambio
que no estan
generando
conocimiento

No se cuenta con
redes internas

de innovacion,
pero existen
algunas iniciativas
institucionales
para su
conformacién

Se cuenta con

una estructura de
transferencia de
conocimiento, pero
no es operativa

Se cuenta con
procesos de
evaluacion de
los resultados
de la gestion del
conocimiento,
pero alin no es
funcional

Se cuenta con
comunidades de
préctica internas,
pero no estéan
generando nuevo
conocimiento

Se cuenta con
redes internas de
innovacion, pero
todavia no son
funcionales

Se cuenta con
una estructura
de transferencia
de conocimiento
en proceso de
consolidacion

Se cuenta con
procesos de
evaluacion de

los resultados

de la gestion del
conocimiento,
pero adn no
arrojan resultados
para la toma de
decisiones

Se cuenta con
comunidades de
préctica internas
funcionales

que estan
generando nuevo
conocimiento

Se cuenta con
redes internas
de innovacion
funcionales

Se cuenta con
una estructura
funcional de
transferencia de
conocimiento

Se cuenta con
procesos de
evaluacion de
los resultados
de la gestion del
conocimiento
orientado a la
implementacién
de planes de
mejoramiento

Fuente: elaboracion propia.



Tabla 2. Rubrica de evaluacion de la dimension fortalecimiento
de la cultura de innovacion en las universidades del IGIU

Nivel
Indicador
1 2 3 4 5
Formacién No se cuenta No se cuenta No se cuenta No se cuenta Se cuenta con
innovadora con curriculos con curriculos con curriculos con curriculos curriculos
orientados a orientados a orientados a orientados a orientados a
la formacion la formacion la formacion la formacion la formacion
innovadora innovadora, innovadora, innovadora, innovadora
aunque existen aunque existen aunque existen
algunas algunas asignaturas
asignaturas asignaturas obligatorias de
electivas de obligatorias que formacién en
emprendimiento e incorporan la emprendimiento e
innovacion formacién en innovacion
emprendimiento e
innovacion
Desarrollo de No se cuenta No se cuenta No se cuenta Se cuenta con Se cuenta con

capacidades para
la innovacién

Medicion de
impacto de la
innovacion

Articulacién al
desarrollo local

€on un programa
de desarrollo de
capacidades para
la innovacién

No se cuenta
€On procesos
de medicion de
impacto de la
gestion de la
innovacion

No se cuenta
€On procesos
de innovacion
orientados a
contribuir al
desarrollo local

con un programa
de desarrollo de
capacidades para
la innovacién del
personal, pero se
ejecutan cursos de
forma esporadica

No se cuenta

con procesos

de medicion

de impacto de

la gestion de

la innovacion,
aunque se realizan
algunas acciones
de forma aislada

No se cuenta

€On procesos

de innovacion
orientados a
contribuir al
desarrollo local,
pero se realizan
algunas acciones
de manera
informal

con un programa
de desarrollo de
capacidades para
la innovacidn, pero
se ejecutan cursos
de forma regular

Se cuenta con
procesos de
medicién de
impacto de la
gestion de la
innovacion,
pero adn no es
funcional

No se cuenta
CON procesos

de innovacion
orientados a
contribuir al
desarrollo local,
aunque se tienen
iniciativas en
curso

un programa
de capacitacién
bésico para el
desarrollo de
capacidades para
la innovacién

Se cuenta con
un proceso de
medicién de
impacto de la
gestion de la
innovacion, pero
aun no arrojan
resultados

para latoma de
decisiones

Se cuenta con
procesos de
innovacién
orientados a
contribuir al
desarrollo local,
pero alin no se
tienen resultados
tangibles

un programa
estructurado de
desarrollo de
capacidades para
la innovacién

Se cuenta con
un proceso de
medicién de
impacto de la
gestion de la
innovacion que
ha permitido
implementar
mejoras

Se cuenta con
procesos de
innovacion
orientados a
contribuir al
desarrollo local,
con resultados
tangibles

Fuente: elaboracion propia.
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En la dimension “capacidades para mejorar el potencial de innovacion” se con-
sideran los indicadores: 1) existencia de planes de gestion de la innovacion, 2) exis-
tencia de estructura administrativa para la gestion de la innovacion, 3) existencia de
comunidades de aprendizaje institucionales para le gestion de la innovacion, y 4)
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existencia de un liderazgo innovador en la institucion (Tabla 3).

Tabla 3. Rubrica de evaluacion de la dimension capacidades
para mejorar el potencial de innovacion del IGIU

Nivel
Indicador
1 2 3 4 5
Plan institucional ~ No se cuenta No se cuenta No se cuenta Actualmente se Se cuenta con un
de gestion de la con un plan con un plan con un plan estd formulando el plan institucional
innovacion institucional institucional, pero institucional, pero  plan institucional ~ de gestién de la
se adelantan se adelantan innovacion
acciones de acciones
manera informal estructuradas
Estructura No se cuenta con No se cuenta con No se cuenta con No se cuentacon  Se cuenta con

administrativa

Comunidades de
aprendizaje

Liderazgo

una direccion
de innovacion
en la estructura
administrativa

No se cuenta con
comunidades de
préctica internas
gestionadas desde
el nivel central

No se cuenta
€oN procesos
de liderazgo
universitario
para promover
procesos de
gestion de la
innovacién

una direccién

de innovacion

en la estructura
administrativa,
pero se realizan
algunas acciones
de gestion de la
innovacion de
manera informal

No se cuenta con
comunidades de
practica internas,
pero se adelantan
acciones de
manera informal

No se cuenta

€on procesos

de liderazgo
universitario

para promover
procesos de
gestion de la
innovacion, pero
se tienen algunos
liderazgos aislados

una direccién

de innovacion

en la estructura
administrativa,
pero la gestion de
la innovacién se
coordina desde
otra dependencia

No se cuenta con
comunidades de
practica internas,
pero se cuenta
con grupos de
intercambio de
conocimiento

No se cuenta
con procesos
de liderazgo
universitario
para promover
procesos de
gestion de la
innovacion,
pero se tienen
algunos liderazgos
en unidades
académicas

una direccién

de innovacion

en la estructura
administrativa,
pero se tiene una
oficina encargada
de la gestion de la
innovacion

Se cuenta con
comunidades de
préctica internas,
pero todavia no
estan generando
conocimiento

Actualmente
se cuenta con
un liderazgo
universitario
incipiente
para promover
procesos de
gestion de la
innovacién

y se estdn
implementado
acciones
planificadas

una direccion
de innovacién
funcional en
la estructura
administrativa

Se cuenta con
comunidades de
préctica internas y
estan generando
conocimiento

Se cuenta con
un liderazgo
universitario
maduro para
promover
procesos de
gestion de la
innovacion

Fuente: elaboracion propia.



En la dimension “capacidades para la articulacion a sistemas de innovacion” se
consideran indicadores como: 1) procesos de innovacion colaborativa, 2) procesos
de innovacion abierta, 3) articulacion al ecosistema de innovacion y 4) consolidacion
de comunidades de practica con la empresa, el estado y la sociedad (Tabla &).

Tabla &. Rubrica de evaluacion de la dimension capacidades
para la articulacion a sistemas de innovacion del IGIU

Nivel
Indicador
1 2 3 4 5
Innovacién No se cuenta No se cuenta No se cuenta Se cuenta con Se cuenta con
colaborativa €ON procesos CON procesos €ON procesos redes de innovacién  redes de innovacion
de innovacion de innovacion de innovacion universidad universidad
colaborativa colaborativa, pero colaborativa, pero empresa estado empresa estado
se adelantan hay iniciativas para  sociedad, en sociedad, formales
acciones de manera  suimplementacion  proceso de y funcionales
informal consolidacion
Innovacion No se cuentacon  No se cuenta con No se cuenta con Actualmente se Se cuenta con
abierta espacios formales  espacios para espacios para estan disefiando espacios formales
y funcionales |a realizacion la realizacion procesos para y funcionales
para la realizacién  de procesos de de procesos realizarinnovacion  para la realizacién
de procesos innovacion abierta,  de innovacion abierta y se estan de procesos de
de innovacion pero se adelantan abierta, pero hay implementado innovacion abierta
abierta acciones de manera iniciativas para su acciones
informal implementacion planificadas
Ecosistemade  Nosecuentacon  No se cuenta con No se cuenta con Se cuenta con Se cuenta con
innovacion articulacién al articulacion al articulacion al articulacion al articulacion al
ecosistema de ecosistema de ecosistema de ecosistema de ecosistema de
innovacién innovacion, pero innovacién, pero innovacion, pero innovacién, formal y

Comunidades
de préctica

No se cuenta con
comunidades
de préctica con

se tienen algunas
relaciones de
manera informal o
esporadica

No se cuenta con
comunidades de
préctica con la

hay iniciativas para
su ejecucion

No se cuenta con
comunidades de
préctica con la

todavia no es
funcional

Se cuenta con
comunidades de
practica con la

funcional

Se cuenta con
comunidades de
préctica con la

la empresa, empresa, el estado  empresa, el estado  empresa, el estado  empresa, el estado

elestadoola o la sociedad, olasociedad, pero o la sociedad, o la sociedad,

sociedad pero se adelantan hay iniciativas para  pero adn no se formales y
acciones de manera  suimplementacién  tienen resultados funcionales

informal

concretos

Fuente: elaboracion propia.
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2.2 Paso 6. Determinacion del indice de gestion de la innovacién
universitaria

El indice de gestion de la innovacion universitaria (IGIU) se calcula como un prome-
dio aritmético de los 16 indicadores descritos. Para ello, se recomienda utilizar el
diagrama radial en el cual se puede observar graficamente el nivel de cada indicador
y establecer cuales son los que requieren mayor atencion para llevarlos al nivel ideal
como se observa en el ejemplo (Figura 3).

Formacioén innovadora

Figura 3. indice de gestion de la innovacion universitaria (IGIU)
de una institucion
Fuente: elaboracion propia.

Para las instituciones interesadas en realizar su "autodiagndstico” se ha dis-
puesto una herramienta en linea a la que se puede acceder a través de esta
URL: https://forms.gle/vhWAgx8dXfR6r3G)9, ésta les permite conocer su IGIU con su
situacion real y la interpretacion de los resultados con las recomendaciones corres-
pondientes para cerrar las brechas identificadas y llegar a la situacion deseada.



| 2.3 Paso 7. Formulacion del plan de fortalecimiento

El plan de fortalecimiento de la gestion de la innovacion universitaria se disefia a
partir de la identificaciéon de indicadores que requieren mejoramiento, los cuales de-
ben ser seleccionados vy priorizados por la institucion, para ello pueden tomarse
como base los que estan en un nivel mas bajo, los que tienen bajo costo vy alto im-
pacto o los que sean considerados como estratégicos por el equipo que lidera
este proceso.

Para este proceso se determinan los indicadores a mejorar, las metas y el tiem-
po en el cual se esperan alcanzar, las actividades que se deben llevar a cabo, los re-
cursos requeridos para su implementacion y los responsables; de cuyo carisma y
liderazgo para acometer las tareas, que van desde el diagnostico hasta la implemen-
tacion y evaluacion de los planes, depende en gran medida el éxito del proceso
(Tabla 5). Los planes detallados para cada indicador se deben compilar en un docu-
mento que se puede denominar estrategia innovativa y que servira para realizar el
seguimiento y la evaluacion.

Tabla 5. Estrategia innovativa definida para una institucion de
educacion superior

Dimension Variable Situacion inicial Meta Acciones Plazo
Capacidades para  Comunidades de 1 4 Conformacion de una seis meses
la gestion del préctica comunidad de practica

conocimiento liderada por la division

de innovacién en torno al
desarrollo rural con enfoque

territorial
Capacidades Medicion de 1 4 Disefio e implementacionde  cuatro meses
para el fomento impacto un proceso de medicion de
de la cultura de impacto de la gestion de la
innovacion innovacion, con indicadores

construidos de forma
participativa

Capacidades Plan de innovacion 2 5 Formulacién participativa cinco meses
para mejorar de un plan institucional de

el potencial de gestion de la innovacion

innovacion aprobado por el Consejo

Superior Universitario

Capacidades para  Innovacién 2 5 Consolidacién de una red nueve meses
la articulacién con  colaborativa de innovacion universidad

la empresa empresa estado sociedad

Fuente: elaboracion propia.
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Fase 3. Fortalecimiento de capacidades para la
gestion de la innovacion universitaria

Para el fortalecimiento de capacidades para la gestion de la innovacién universitaria,
se deben implementar acciones orientadas al mejoramiento de la situaciéon de cada
uno de los indicadores definidos en la estrategia innovativa que, aunque son dife-
rentes para cada caso, se presentan a continuacion de manera detallada para todos
los indicadores del IGIU (Figura 4).

Figura 4. Capacidades requeridas para la
consolidacion de la GIU

Fuente: elaboracion propia.

3.1. Paso 8. Capacidades para la gestion del conocimiento

Con relacion a la categoria de gestion del conocimiento en las universidades, el for-
talecimiento de capacidades se debe orientar a: 1) conformacion de comunidades de
practica internas, 2) consolidacion de redes internas de innovacion, 3) procesos de
transferencia de conocimiento y 4) procesos de evaluacion de los resultados de la
gestion del conocimiento.



| 3.1.1. Gestidn de activos de conocimiento

Las universidades deben implementar procesos de gestion de sus resultados de in-
vestigacion de manera que, manejados como activos de conocimiento, permitan su
tipificacion entendida como la descripcion detallada del activo, su utilidad, el publico
objetivo, las investigaciones y participante que dieron lugar a su obtencion, entre
otros aspectos; igualmente, la identificacion de su nivel de alistamiento tecnoloégico
de manera que se establezca la ruta de trabajo para avanzar en este nivel hasta lle-
gar al de validacion con éxito en un entorno real.

De igual forma, las universidades deben contar con comunidades de practica
internas como estrategia para gestionar el conocimiento (tacito y explicito) de sus
integrantes de manera que el intercambio de ideas y conocimientos entre el perso-
nal docente, directivo, administrativo y estudiantil se constituya en un proceso per-
manente y estructurado que, a la vez, mejore la integracion del personal de diversas
disciplinas y el aprovechamiento del conocimiento generado en este proceso de in-
tercambio para la generacion de nuevo conocimiento.

3.1.2. Redes de promocion de la innovacion universitaria

Es esencial la consolidacion de redes de innovacion al interior de las universidades
gue permitan aunar las capacidades institucionales para aprovechar y transferir co-
nocimiento, para lo cual se debe promover el relacionamiento entre los grupos de
investigacion de manera que se constituyan redes interdisciplinarias orientadas a la
busqueda de alternativas de solucion innovadoras a los retos de la sociedad, la em-
presay el estado.

De igual forma, se debe promover el trabajo en equipos multidisciplinares en
los cuales interactuen docentes, administrativos, directivos y estudiantes en proce-
sos de innovacion orientados a identificar y dar respuesta a retos internos de la ins-
titucion en materia de gestién administrativa.

También se debe promover la conformacion de redes orientadas a la identifi-
cacion de retos de innovacion en docencia y extension y al establecimiento de alter-
nativas para su solucion, a partir de la implementacion de incentivos que motiven el
involucramiento de los docentes, a través de mecanismos como la inclusion de las
innovaciones desarrolladas en los procesos de evaluacion del profesorado.
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En suma, las redes de innovacion también se pueden constituir en torno al ana-
lisis de retos de tipo tecnolégico, metodologico o de gestion propuestos por la ad-
ministracion, con base en los cuales se implementen colaboratorios que permitan
generar ideas creativas y desarrollar proyectos de innovacion con el apoyo financiero
de las directivas, que brinden alternativas de solucion a las necesidades internas y
que, posteriormente, se puedan transferir dentro de la propia universidad o en
otros contextos.

3.1.3. Transferencia de conocimiento

De la misma manera, se requiere la transferencia del conocimiento a las empresas
como insumo para promover el desarrollo socioecondmico, para lo cual se requiere
contar con procesos de proteccion de la propiedad intelectual a través de patentes,
modelos de utilidad y derechos de autor; gestion de patentes que vaya mas alla de
su obtencion hasta su aprovechamiento; oficina de transferencia de resultados de
investigacion (OTRI) y mecanismo de alianza con la empresa para la validacion y uti-
lizacion del conocimiento generado, asi como mecanismos de colaboraciéon con
empresas e instituciones publicas o privadas para el desarrollo tecnologico.

Igualmente, asesoramiento para la incubacion de empresas de base tecnoldégica, asi
como lineamientos precisos para la creacion de spin-off como una alternativa para
poner al servicio de la sociedad el conocimiento generado a la vez que se obtienen
recursos que favorezcan el fortalecimiento de los procesos de innovacion.

Adicionalmente, se requiere la implementacion de otras actividades como la
conformacion de fondos que permitan la gestion de proyectos de innovacion con el
apoyo de la empresa; y la planeacion estratégica del proceso de transferencia del
conocimiento que permita optimizar los sistemas de gestion, cualificar el talento
humano y establecer procesos de vigilancia comercial para identificar oportunidades
de transferencia a partir de la identificacion de las necesidades de la empresa y las
capacidades de la institucion en términos de activos de conocimiento.

3.1.4. Evaluacion

La gestion del conocimiento debe estar monitoreada a través de un sistema de eva-
luacion que permita verificar y controlar la efectividad del proceso, para lo cual se
debe contar con indicadores que pueden ayudar a los directivos a constatar la efec-
tividad del proceso e implementar planes de mejoramiento para lograr alcanzar las



metas a partir del analisis de aspectos como la percepcion de los clientes internos
sobre la satisfaccion de la necesidad, el cumplimiento de los objetivos de cada pro-
yecto y la calidad de sus resultados.

De igual forma, es importante contar con instrumentos para evaluar las actitu-
des y practicas de gestion del conocimiento por parte del personal de la institucion
de manera que se cuente con herramientas para mejorar la efectividad del proceso
en sus fases de adquisicion, conversion, difusion y aplicacion.

3.2. Paso 9. Fortalecimiento de la cultura de Innovaciéon

Con relacion al fortalecimiento de la cultura de innovacion en las universidades, es
importante abordar aspectos como: 1) formacién innovadora de los estudiantes que
implica también la formacion de los docentes, 2) desarrollo de capacidades para la
innovacion del personal docente, administrativo y directivo, 3) medicion de impacto
de las innovaciones universitarias en su entorno y 4) articulacion de los procesos de
innovacion universitaria al desarrollo local.

3.2.1. Formacion innovadora

Las universidades requieren actualizar y adaptar sus curriculos a las necesidades de
formacion del profesional del siglo XXI y a la nueva realidad del ejercicio de cada
disciplina con competencias para desempefiarse colaborativamente y generar cam-
bios. Este proceso tiene como base el disefio de la formacién académica innovadora
desde los aspectos curriculares, el modelo pedagogico y el institucional y debe desa-
rrollarse a través de la investigacion formativa y el fomento a la innovacion.

Lo anterior implica que las universidades deben implementar cambios en la
formacion de sus estudiantes incorporando innovaciones en la ensefianza, la didac-
tica, la evaluacion, la gestion del proceso de aprendizaje, la integracion de las TIC en
la formacion y la generacion de espacios de interaccion social entre los estudiantes
como elemento clave para el aprendizaje. Igualmente, cambios orientados a la crea-
cion y aplicacion compartida de conocimiento entre estudiantes y docentes.

En este sentido, algunas innovaciones que se vienen presentando en la forma-
cion son el aprendizaje inmersivo a través de mundos virtuales, entornos en 3D y
juegos digitales para el aprendizaje; aprendizaje colaborativo para la produccion
conjunta de conocimiento; y evaluacion por competencias por medio de portafolios
para la gestion de evidencias de aprendizaje.
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De igual manera se requiere mejorar el aporte que reciben las universidades de
la industria en actividades de ensefianza, para lo cual se deben implementar colabo-
raciones industriales centradas en ésta (Borah et al., 2021) por su incidencia favorable
en la adquisicion de mejores competencias de empleabilidad. En este mismo senti-
do, el desarrollo de proyectos de |+D+i en conjunto con empresas facilita la retroali-
mentacion de los programas de formacion académica con base en las actividades
de articulacion con expertos y difusion del conocimiento a traves de la publicacion
cientifica y la proteccion de la propiedad intelectual, entre otros.

3.2.2. Desarrollo de competencias innovativas

Las instituciones de educacion superior deben preparar a sus directivos, personal
docente y administrativo para la gestion de la innovacion, para ello se requiere la
implementacion de programas de formacion para el desarrollo de competencias
innovadoras del personal académico, administrativo y directivo que incluyan el fo-
mento de la cultura emprendedora, con especial énfasis en el intraemprendimiento,
mejoramiento de las habilidades para el relacionamiento con la industria, entre
otros. De hecho, es recomendable la generacion de areas, al interior de la dependen-
cia, dedicadas a la gestion de la innovacidon y que se encarguen de direccionary hacer
seguimiento al programa de formacion.

Para orientar mejor sus programas de formacion se pueden implementar he-
rramientas que permitan determinar y desarrollar la capacidad de innovacion de su
personal, que incluya habilidades fundamentales como la resoluciéon creativa de
problemas, pensamiento sistémico, orientacion a objetivos, trabajo en equipo vy
competencias en red. Del mismo modo, a través del fortalecimiento de las relacio-
nes con las empresas, se puede lograr el mejoramiento de las competencias innova-
tivas del personal a partir de técnicas como el aprendizaje basado en el trabajo, en el
cual se pueden desarrollar habilidades transversales como el pensamiento empren-
dedor e innovador, que coadyuven a incrementar la motivacion intrinseca del perso-
nal y, en consecuencia, elevar sus competencias innovativas.

3.2.3. Medicion de impacto

Las universidades deben disefiar e implementar programas de evaluacion del im-
pacto de su estrategia de GIU, por esta razon deben definir indicadores que permitan
establecer el desempefio de este tipo de iniciativas e implementar oportunamente
las acciones requeridas para mejorar su efectividad. Para esto se pueden basar en
los indicadores propuestos en el manual de Oslo y los planteados por otros autores,



entre los cuales se destacan: espacios para la generacion de ideas de innovacion,
cultura de innovacioén para generar cambios institucionales, métodos y herramientas
utilizados para innovar, valor creado por la innovacion, percepcion del usuario sobre
la innovacion generada (Arundel et al., 2019); o indicadores multidimensionales de
innovacion en producto, proceso, servicios, insumos e intermediarios (Taques et
al.,, 2021).

3.2.4. Contribucion al desarrollo local

Las instituciones de educacion superior, por sus capacidades en ciencia, tecnologia e
innovacion, deben cumplir un rol importante en la contribucién al desarrollo local a
través de la realizacion de procesos de innovacion inclusivos, para lo cual es funda-
mental la articulacién a los sistemas territoriales de innovacion de manera que se
puedan identificar las necesidades del territorio para orientar los procesos de inno-
vacion a la resolucion de los retos mas apremiantes para el desarrollo del territorio
combinando actividades de investigacion y emprendimiento orientadas al mercado.

3.3. Paso 10. Capacidades para mejorar el potencial de innovacion

Con relacion al desarrollo de capacidades para mejorar el potencial de innovacion en
las universidades, es importante abordar aspectos como: 1) consolidacion de un lide-
razgo institucional que promueva la gestion de la innovacion, 2) formulacién de pla-
nes institucionales de gestion de la innovacion, 3) establecimiento de una estructura
administrativa encargada de liderar el proceso de gestion de la innovacion y 4) con-
solidacion de comunidades de aprendizaje para aprovechar el conocimiento interno
disponible en términos de gestion de la innovacion.

3.3.1. Liderazgo

Como se ha reportado en la literatura, las universidades innovadoras requieren lide-
res innovadores (LaSakova et. al.,, 2017), por tal razon es fundamental implementar un
liderazgo transformacional; es decir, que tenga caracteristicas como la motivacion
inspiradora y la estimulacion intelectual, que logre la motivacion de los empleados y
fomente un ambiente propicio para el desarrollo de sus habilidades creativas e
innovadoras.
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De igual manera se requiere un liderazgo democratico, es decir, que congregue
atodos los actores académicos para la gestion de proyectos innovadores orientados
a atender las perspectivas de futuro; un liderazgo que oriente la gestion de la inno-
vacion a realizar procesos internos que se conviertan en motor del cambio
institucional.

Por otra parte se requiere que los equipos encargados de la gestidn de la inno-
vacion ejerzan un liderazgo institucional, a través de la gestion responsable y demo-
cratica, que se involucre en procesos de fomento a la creatividad y la innovacion y
motiven, por medio de sus acciones y entusiasmo, a los demas actores universitarios
para emprender y generar procesos de innovacion que contribuyan a mejorar la di-
namica institucional y aportar a la sociedad.

Igualmente se necesita la implementacion de modelos de gobernanza de la
innovacion entendidos como aquellos orientados al involucramiento y direccion de
los actores universitarios hacia el alcance de las metas deseadas que permitan una
adecuada gestion, desde la planeacion hasta la evaluacion de resultados e impactos.
Para esto se requiere que las instituciones de educacion superior preparen a sus di-
rectivos, personal docente y administrativo para liderar la gestion de la innovacion,
por cuanto la formacién contribuye a tener un mejor desempefio laboral.

3.3.2. Planes de gestion

Las universidades deben establecer planes institucionales de gestion de la innova-
cion que orienten sus procesos hacia el mejoramiento de la efectividad de sus acti-
vidades de transferencia de conocimiento de manera que sus hallazgos de
investigacion contribuyan a la resolucién de las necesidades de su entorno, asi como
la utilizacion de los retos de la sociedad para orientar sus proyectos de investigacion.
Estos planes, que pueden ser de desarrollo, estratégicos o de accion, deben definir
objetivos estratégicos claros que direccionen la gestién de innovacion para todos los
actores de la institucion.

Lo anterior implica la construccion de agendas de investigacion que permitan
la coordinacion de los esfuerzos de la institucion desde las diferentes disciplinas
para poner al servicio de la sociedad los activos de conocimiento que genera, de
forma ordenada y orientada hacia ejes que ha definido como estratégicos, producto
de la concertacion entre los actores universitarios.



Para las universidades implica el mejoramiento de procesos y métodos para la
toma de decisiones y la implementacion de métodos estructurados de ejecucion,
seguimiento y evaluacion; en especial la definicion clara en los planes de gestion de
las siete actividades clave de gestion del proceso de innovacion propuestas por Aa-
rikka-Stenroos et. al. (2017): motivar, dotar de recursos, establecer/refinar objetivos,
consolidar, coordinar, controlar y aprovechar.

Por otro lado, se requiere el reconocimiento de los objetivos de desarrollo sos-
tenible (ODS) de manera que la instituciéon pueda alinear sus procesos de innovacion
al cumplimiento de los desafios globales de la agenda 2030. De esta manera se ge-
nera un marco normativo que promueve el compromiso de los directivos, adminis-
trativos y docentes para mejorar el aporte de las universidades que, a través del
conocimiento, encausa a emprender acciones de responsabilidad social universitaria
para el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion.

3.3.3. Estructura administrativa

A la vez, las instituciones de educacion superior deben establecer una estructura
administrativa acorde a sus necesidades y posibilidades, mas que copiada de otras,
para realizar el proceso de gestion de la innovacion de forma planificada y orientada
a resultados de manera que se facilite la gestion y transferencia de conocimiento
con la agilidad demandada por el sector empresarial. Algunas de las estructuras que
se han implementado en las instituciones universitarias son: direcciones de
innovacion, oficinas de transferencia de tecnologia, parques cientificos y tecnologicos,
oficinas de propiedad intelectual, centros de investigacion e innovacion, entre otros.

Por otra parte, es importante la conformaciéon de un equipo innovador que se
encargue de liderar, desde la dependencia definida para la gestion de la innovacion,
la implementacion de la estrategia innovadora a traveés del analisis y proposicion de
retos externos e internos que orienten las iniciativas innovadoras y congreguen a los
diferentes actores académicos para trabajar de manera coordinada como institucion
en la busqueda de alternativas de solucion a las necesidades identificadas.

De la misma forma se identifica como requerimiento para las universidades en
la gestidon del conocimiento la transformacion digital que les permitan el aprovecha-
miento de la tecnologia para gestionar sus activos de conocimiento vy llevarlos al
mercado. Igualmente la conformacién de instancias multi estamentarias, como co-
mités de innovacion, encargadas de analizar y recomendar a las directivas las accio-
nes requeridas para mejorar la gestion de la innovacion.
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| 3.3.4. Comunidades de practica internas

Las universidades deben institucionalizar comunidades de practica, como espacios
internos de relacionamiento, para la reflexion sobre los desafios de la sociedad en
términos de innovacion y la definicion de iniciativas para enfrentarlos con base en las
capacidades de la institucion; que sirvan, de igual forma, como espacios de analisis
de los factores que afectan de forma positiva y negativa sus procesos de innovacion.
Como resultado de estos espacios se pueden obtener conocimientos que pueden
ser transferidos a toda la institucion y eventualmente al exterior.

También es importante la conformacion de comunidades de practica en torno
al conocimiento sobre la docencia que generalmente no se sistematiza y, por tanto,
no se gestiona para el mejoramiento de la formacion de los estudiantes; de esta
manera se puede mejorar la colaboracion entre los docentes para la diseminacion
de las innovaciones y, en especial, de las estrategias de formacion para el desarrollo
de capacidades para la innovacion.

| 3.4.Paso 11. Capacidades para la articulacion a sistemas de innovacion

Con relacion al desarrollo de capacidades para la articulacion a sistemas de innova-
cion, es importante abordar aspectos como: 1) implementacion de programas de
innovacion colaborativa, 2) implementacion de programas de innovacion abierta, 3)
integracion a ecosistemas de innovacion, y 4) consolidacion de comunidades de
practica con la empresa.

| 3.4.1. Innovacion colaborativa

Las universidades deben buscar la conformacion y consolidacion de redes de inno-
vacion con la industria y otros actores del sistema de innovacion para la ejecucion de
procesos de innovacion colaborativa; es decir, procesos de colaboracion con la in-
dustria para realizar investigacion y gestion del conocimiento. Para tal proposito se
requiere el disefio y creacion de espacios institucionales que promuevan articulacion
de los investigadores con su entorno para el intercambio y aplicacion de conoci-
mientos que contribuyan a apoyar la implementacion de alternativas para enfrentar
algunos de los desafios de las empresas.



Una herramienta muy util para este fin es la cocreacion, alternativa que permi-
te crear vinculos fuertes con los actores interesados para promover la innovacion en
aspectos tecnoldgicos y también para el abordaje de retos sociales y ambientales
generando, de esta manera, procesos de creacion colectiva de valor.

3.4.2. Innovacion abierta

Las instituciones de educacion superior deben implementar plataformas de innova-
cion que les permitan establecer una relacién fluida con la empresa, el estado y la
sociedad (de doble via) para orientar la investigacion a resolver los retos del entorno
y transferir los resultados de las investigaciones realizadas con ese proposito. De
esta manera se logra, ademas, la colaboracion con otras universidades, organizacio-
nes y empresas y el acceso a fuentes de financiacién que promueven, cada vez con
mas frecuencia, este tipo de organizacion multisectorial como requisito para el fi-
nanciamiento.

Por otra parte, es importante que las instituciones universitarias amplien su
enfogue para incorporar la innovacion social como parte de sus ejes de trabajo ins-
titucional, orientado a la comprension de fendmenos y formas de hacery el aprove-
chamiento de las redes de colaboracién con la sociedad para la generacion y
desarrollo de ideas que resuelven problemas sociales, los cuales no siempre se
orientan a la generacion de nuevos productos sino a la de mejores modelos de ges-
tion organizacional.

3.4.3. Ecosistema de innovacion

Las instituciones de educacioén superior estan llamadas a promover esta perspectiva
de relacionamiento para el aprovechamiento de sus capacidades de generacion de
conocimiento en la creacion de empresas de base tecnologica y el fomento de la
cultura emprendedora. Una tactica utilizada ampliamente en Colombia es la confor-
macion de Comités Universidad Empresa Estado (CUEE) que, de manera formal y
estructurada, congregan a empresarios, investigadores y funcionarios de los entes
territoriales para la identificacion de oportunidades de colaboracion y el desarrollo
de proyectos de investigacion cientifica y desarrollo tecnologico, entre otros.

Relacionado con la formacién de capital humano, las universidades deben me-
jorar su articulacién con su entorno para establecer las necesidades de formacion
del talento humano de las empresas de su area de influencia y de, esta manera, ofre-
cer las alternativas educativas pertinentes.
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| 3.4.4. Comunidades de practica externas

Referente a las comunidades de practica para la articulacion a sistemas de innova-
cion, las universidades deben promover este tipo de relacionamiento para generar
sinergias con los usuarios potenciales de sus resultados de investigacion, por cuan-
to, como lo encontraron Malik et. al., (2021), las interacciones entre los miembros de
las comunidades de practica, en un modelo de cuadruple hélice (universidad-em-
presa-estado-sociedad), desempefian un papel fundamental en las capacidades
organizacionales, el aprendizaje y la calidad de las relaciones. Para ello se pueden
utilizar redes virtuales y formatos digitales, las cuales pueden favorecer la movilidad
de investigadores entre la academia y la industria.

Fase 4. Evaluacion de resultados del proceso de
fortalecimiento de la GIU

Para esta fase se deben implementar acciones de seguimiento en etapas interme-
dias; acciones de evaluacion de los resultados finales; identificacion de factores que
favorecen o afectan el proceso y elaboracion del plan de ajuste necesario para al-
canzar el mejoramiento de la situacion de cada uno de los indicadores definidos en
la estrategia innovativa.

| 4.1.Paso 12. Seguimiento periddico al avance del IGIU

Se recomienda disefar la estrategia innovativa por periodos de un afio y se sugiere
realizar tres seguimientos al afio (a los 3, 6 y 9 meses del inicio de su ejecucion) de tal
manera que la informacion resultante permita plantear alternativas de ajuste orien-
tadas al cumplimiento de las metas del plan. Para ello se acopian, verifican y almace-
nan las evidencias del avance en los indicadores priorizados para determinar el nivel
alcanzado en cada uno. A través del tablero de control se puede visualizar el avance
de cada indicador y del IGIU graficando los datos obtenidos (Figura 5).

| 4.2.Paso 13. Evaluacion de los resultados finales del IGIU

La evaluacion es concebida como una actividad orientada a mejorar el proceso de
gestion de la innovacion a traveés de la verificacion del cumplimiento de la estrategia
estableciendo el cambio obtenido (d) en el IGIU al medir objetivamente el nivel de



Figura 5. Tablero de control de seguimiento a la estrategia
innovativa de una institucion de educacion superior

Fuente: elaboracion propia.

Figura 6. indice de cambio en el IGIU de una instituciéon de
educacion superior

Fuente: elaboracion propia.
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progreso de cada indicador utilizando la formula dIGIU = (IGIU inicial - IGIU final) /
(IGIU inicial) x 100, la cual también se puede visualizar a través del tablero de control
(Figura 6).

4.3. Paso 14. Identificacion de movilizadores y retos para la GIU

Con base en la evaluacion de los resultados del proceso de gestion de la innovacion
universitaria, se deben plantear recomendaciones para su mejoramiento a partir del
analisis del resultado en cada uno de los indicadores y las necesidades asociadas
para mejorar su nivel de desempefio.

Adicionalmente, se deben tener en cuenta movilizadores identificados en estu-
dios previos, entre los cuales Lasakova et al. (2017) destacan: necesidad de intensifi-
car la cooperacion entre los lideres de las IES y los responsables de las politicas
publicas, creacion de un ambiente de trabajo colaborativo, mejoramiento de la ges-
tion del recurso humano, aumentar la cooperacion con actores externos y mejorar
la autonomia y empoderamiento de los responsables de los procesos universitarios.

Del mismo modo Payumo et al. (2014) sefialan la importancia de identificar ni-
chos en la creacion de conocimiento y el establecimiento de normativas para la dis-
tribucion de beneficios entre el inventor, la universidad y el departamento o unidad
de investigacion (por ejemplo 40, 40y 20 %) que se constituyan en un incentivo para
involucrar mas a los investigadores en la transferencia de conocimiento a la socie-
dad; igualmente, estos autores enfatizan la necesidad de desarrollar capacidades del
personal docente a través de seminarios, capacitaciones y publicaciones.

Por otra parte, se deben identificar los retos que pueden estar obstaculizando
el proceso de GIU, entre los cuales se encuentran: superar la limitacion de talento
humano que puede generar demoras en la respuesta y coordinacion con aliados de
la institucion y socios externos; mejorar los conocimiento y competencia de los in-
vestigadores sobre la proteccion y comercializacion de los resultados de investiga-
cion; la implementacion de politicas institucionales sobre la propiedad intelectual;
disefio de protocolos para evaluar la comerciabilidad y el valor comercial de las in-
venciones antes de invertir en la obtencion de patentes.



| 4.4 Paso 15. Elaboracion del plan de mejoramiento

El Ultimo paso de la metodologia es identificar los logros y necesidades de mejora-
miento a partir del analisis del cambio alcanzado en el IGIU. Con base en esta infor-
macion se toman las decisiones apropiadas para la continuidad del programay la
elaboracion del plan de accion del afio préximo siguiendo las mismas pautas pre-
sentadas con antelacion (determinar los indicadores a mejorar, la meta y el tiempo
en el cual se espera alcanzar, las actividades que se deben llevar a cabo y sus res-
ponsables y los recursos requeridos para su implementacion y compilar en el docu-
mento estrategia innovativa).
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Capitulo 2. Entendiendo los conceptos:
la gestion de la innovacion y su
importancia para las universidades

1. Rol de las universidades en los sistemas
territoriales de innovacion agroalimentaria

La literatura cientifica pone en evidencia la necesidad de reconsiderar el rol que ac-
tualmente estan cumpliendo las universidades como actores importantes de los
sistemas de innovacion en el sector agricola, aspecto sobre el cual no se han encon-
trado suficientes referentes, para el caso latinoamericano, region en la cual se han
venido promoviendo, desde las agencias internacionales de cooperacion, la imple-
mentacion de este tipo de sistemas.

Para Colombia, como ejemplo, se promulgo la Ley 1876 de 2017 por medio de la
cual se pretende dinamizar el Sistema Nacional de Innovacién Agropecuaria (SNIA) a
través de la articulacion de la investigacion, el desarrollo tecnoldgico, la gestion del
conocimiento, la formacion y la extensidon para soportar los procesos de innovacion
en este subsector, con el proposito de mejorar la productividad, competitividad y
sostenibilidad del sector agropecuario (Congreso de Colombia, 2017).
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En el SNIA en Colombia da a las universidades un rol importante como: a) inte-
grantes del Consejo Superior, a través de un representante cuyas acciones de for-
macion, extension o investigacion tengan vinculo con el sector agropecuario, b)
actores del Subsistema Nacional de Investigacion y Desarrollo Tecnoloégico Agrope-
cuario con sus grupos de investigacion, ¢) actores del Subsistema Nacional de For-
macion y Capacitaciéon para la Innovacion Agropecuaria, d) actores del Subsistema
Nacional de Extension Agropecuaria, e) Entidades Prestadoras del Servicio de Exten-
sién Agropecuario (Epsea) y f) integrantes de las Mesas de Ciencia, Tecnologia e In-
novacion Agropecuaria que tienen como proposito principal promover el desarrollo
de los Sistemas Territoriales de Innovacion.

En este sentido, es importante para las universidades fortalecer su rol como
actores del SNIA identificando mecanismos para lograr que la investigacion se con-
vierta en un proceso que se retroalimenta permanentemente del sector productivo
para conocer las necesidades que oriente su quehacer. Del mismo modo, reconocer
estrategias para mejorar la gestion de sus activos de conocimiento de manera que
los resultados de investigacion se conviertan en motor del desarrollo agropecuario
contribuyendo a cerrar las brechas de conocimiento requeridas para convertir la re-
gion en referente global de productividad, competitividad y sostenibilidad de la pro-
duccion agropecuaria. Adicionalmente, establecer mecanismos para mejorar la
participacion de sus grupos de investigacion en el disefio e implementacion de poli-
ticas publicas y el contacto directo con los productores a través de las organizacio-
nes gremiales.

Se requiere generar, por lo tanto, las condiciones para que los actores del SNIA
se articulen y dinamicen, lo cual implica que las universidades mejoren la contribu-
cion al desarrollo econdmico y social de su entorno a través de procesos de gestion
del conocimiento de manera que se produzcan innovaciones, cambios basados en
conocimientos para la generacion de riqueza y bienestar (OECD & Eurostat, 2007).
Adicionalmente, que se mejore la colaboracion entre actores por medio de la identi-
ficacion de sus intereses y su articulacion en torno al SNIA.

Es asi como se debe tener un plan estratégico de innovacion, el cual corres-
ponde a la herramienta de planificacion a través del que se definen los objetivos,
estrategias y lineas de accion institucional en materia de gestion de la innovacion
para aumentar la efectividad del conocimiento generado en las universidades en el
mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion. Para el caso colombiano
se cuenta con un Plan Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Agropecuaria
(Pectia) establecido por el SNIA para periodos de 10 afios; aunado a la Agenda Dina-
mica Nacional de Investigacion, Desarrollo Tecnolégico e Innovaciéon Agropecuaria
(Agenda de investigacion, desarrollo e innovacion -I+D+i-) como el instrumento de



planificacion y gestion de acciones de I+D+i orientadas a su fortalecimiento, dinami-
zacion y optimizacion para el mejoramiento de la productividad y competitividad del
sector agropecuario.

Igualmente, el SNIA establece la participacion de los productores como agen-
tes de I+D+i, para lo cual se favorece que estos actores se conviertan en agentes de
investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion reconociendo sus conocimientos,
capacidades y experiencias en el marco de procesos de innovacién abierta o colabo-
rativa que permitan la cooperacion entre diversos actores para alcanzar procesos de
innovacion altamente cohesionados con el entorno en el que se producen, razén de
peso que llevaria a una mayor probabilidad de adopcion de las creaciones
gue resulten.

2. Aporte de las universidades a los sistemas
territoriales de innovacion agroalimentaria

Este estudio aborda como problema de investigacion el bajo aporte de las universi-
dades a la dinamizacion de sistemas territoriales de innovacion agroalimentaria vy al
mejoramiento del desempefio del sector. Se basa en la necesidad de mejorar el
aporte de las universidades a la dinamizacion de sistemas territoriales de innovacion
agroalimentaria, aspecto puntualizado para el caso colombiano en la justificacion de
la configuracion del SNIA y las funciones esenciales de una universidad para contri-
buir a articular un sistema de innovacion (Sl). En el contexto internacional también se
ha reportado que las universidades tienen baja presencia en el Sl (Espejel et al., 2014),
por lo que es necesario implementar esquemas de gestion de la innovacion que fa-
vorezcan la articulacion con otros actores para la transferencia de tecnologia, difu-
siony aplicacion de la investigacion que se genera.

Entre las causas del problema se tienen: a) escaso conocimiento sistematizado
sobre las estrategias universitarias de vinculaciéon con el sector agroalimentario, b)
poco conocimiento sobre las capacidades de innovacion de las Instituciones de
Educacion Superior (IES) y c) baja eficiencia de los modelos de vinculacion universi-
taria para el sector agroalimentario (Figura 7). Con respecto al conocimiento siste-
matizado la busqueda en bases de datos bibliograficas sobre estrategias universitarias
de vinculacion con el sector agroalimentario arrojo pocos resultados para el caso de
analisis en cada pais y todavia menos para analisis comparativos entre paises en la
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region latinoamericana debido, posiblemente, a la deficiencia en mecanismos de
gestion del conocimiento y de la innovacién en este tipo de instituciones o al escaso
interés en la sistematizacion y publicacion de este tipo de informacion.

Figura 7. Problema de investigacion y sus causas

Fuente: elaboracion propia.

Referente al desconocimiento de las capacidades de innovacion, esta situacion
se debe principalmente a la escasez de politicas institucionales que promuevan, de
manera intencionada, el relacionamiento entre la docencia, la investigacion y la ex-
tension de manera que articulandolos se logren mayores niveles de relacionamiento
con el entorno porque, aunque sea muy frecuente en los discursos y propositos de
las universidades, no siempre se llegan a materializar adicional a la insuficiente for-
macion del personal universitario en temas relacionados con la innovacion, al igual
gue la debilidad en la estructura organizacional para la gestion de la innovacion.

En relacién con la baja eficiencia de los modelos de vinculacion universitaria, se
pueden puntualizar aspectos como la poca cultura de trabajo interdisciplinario y co-
laborativo entre los grupos de investigacion; la escasez de politicas para la imple-
mentacion de agendas de investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion; la
deficiencia en el uso y actualizacion de sistema integrados de informacion y la des-
articulacion del sistema de posgrado con el sistema de investigacion al igual que el
limitado acceso a recursos de cooperacion internacional para financiar los procesos
de innovacion.



Como consecuencia de esta situacion, las universidades estan desaprovechan-
do oportunidades de articulacion de sus procesos de investigacion a la solucion de
las necesidades de su entorno y, en consecuencia, a la generacion de valor en las
cadenas agroalimentarias y para la institucion misma por medio de la obtencion de
patentes o la conformacion de spin-off que generen ingresos para la universidad y
los profesores investigadores al igual que la generacion de ingresos por venta de
servicios de formacion y consultoria basados en resultados de investigacion creando
incentivos para promover la participacion de los investigadores en estas actividades;
situacion que ocasiona la percepcion social de insuficiente pertinencia social de sus
resultados de investigacion (Figura 8).

Figura 8. Efectos del problema de investigacion

Fuente: elaboracion propia.

Adicionalmente, no se estan aprovechando las oportunidades de contribuir al
desarrollo territorial por medio de procesos de innovacion abierta y colaborativa
para responder a los retos del gobierno regional, nacional y de los gremios de la
produccion agropecuaria, igualmente a la desarticulacion con el exterior mediante el
fortalecimiento de redes académicas y cientificas internacionales.
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3. Marco analitico de gestion de la innovacion
en las universidades

En el contexto de este estudio se entiende, por gestidon de la innovacion universita-
ria, como el proceso de generacion de una cultura organizativa sostenible que se
encargue de la administracion del conocimiento generado en la institucion de edu-
cacion superior a partir del resultado de investigacion hasta su conversion en un
activo de conocimiento implementado en un contexto determinado para satisfacer
una necesidad concreta y que genera valor a los usuarios.

Lo anterior implica la necesidad de orientar la reflexion sobre las capacidades
requeridas en las universidades para llevar a cabo el proceso de gestion de la inno-
vacion que. en el marco de este estudio, se estructuran en cuatro componentes re-
sultantes del analisis de referentes y experiencias: 1) gestion del conocimiento, 2)
cultura de innovacion, 3) capacidades de innovacion y 4) articulacion a sistemas de
innovacion (Figura 9).

Figura 9. Marco analitico del proceso de
consolidacién de la GIU

Fuente: elaboracion propia.



En este contexto se plantea que las universidades deben partir de la imple-
mentacion de un proceso de gestion del conocimiento generado en sus ejes misio-
nales de docencia, investigacion y extension de manera que se puedan establecer
sus activos de conocimiento vy el nivel de alistamiento o TRL (Technological Readi-
ness Level), para lo cual se deben implementar acciones como la conformacién de
comunidades de practica (De-Graft & Bingle, 2020) , establecimiento de redes inter-
nas de innovacion (Cabeza et al., 2020), disefio e implementacion de programas de
transferencia de conocimiento (Albats et al., 2022; Compagnucci y Spigarelli, 2020;
Dalmarco et al., 2018; Hu et al,, 2019; Messina et al., 2022; Prencipe et al,, 2020) y
programas de evaluacion de este proceso para su mejoramiento continuo (Dziallas y
Blind, 2019; Gomez-Marin et al, 2022; Lasakova et al., 2017; Tongsamsi & Tong-
samsi, 2017).

Del mismo modo, las universidades deben implementar un programa de fo-
mento de la cultura de innovacion, el cual debe contemplar iniciativas para la forma-
cion innovadora que implica el disefio de curriculos innovadores (Keindnen et al,,
2018; Mandumpal et al.,, 2022; Viaggi et al., 2021; Wilde, 2020; Wu y Chen, 2021) al igual
que la ejecucion de programas de desarrollo de capacidades del personal adminis-
trativo, directivo y docente (Compagnucci y Spigarelli, 2020; Jackson, 2019; Lazaro y
Fernandez, 2021) acompafado de la formacion para la medicion del impacto de las
acciones que se implementan (Arundel et al., 2019; Cortés et al.,, 2022; Taques et al.,
2021) y el desarrollo de capacidades para articular el proceso de innovacion a la con-
tribucion al desarrollo local (Amaral et al., 2017; Bertoletti et al.,, 2022; Compagnucci y
Spigarelli, 2020; Klerkx y Rose, 2020; Kong et al., 2022; Pu et al,, 2022; Reyes, 2018;
Song et al., 2022).

Igualmente, deben estructurar programas orientados al desarrollo de capaci-
dades de innovacion que contemplen aspectos como el disefio de planes de gestion
(Calvo et al,, 2019; Giuri et al., 2019; Hu et al., 2019; Mahdi et al., 2019), la implementa-
cion de una estructura administrativa funcional (Compagnucci y Spigarelli, 2020; De
los Rios et al., 2021), la conformacién de comunidades de aprendizaje para el inter-
cambio de conocimientos entre profesores, administrativos y directivos (Qahtan et
al., 2021; Wahab y Tyasari, 2020) y el desarrollo de liderazgos transformadores (Elre-
hail et al., 2018).

Finalmente, deben establecer mecanismos de articulacidon a los sistemas de
innovacion, lo cual implica la implementacion de programas de innovacion colabo-
rativa (Aarikka-Stenroos et al., 2017; Best et al., 2021; Borah et al., 2021; Compagnucci
y Spigarelli, 2020; Fieldsend et al.,, 2020; Mao et al., 2020; Xu et al,, 2018), innovacion
social (Tjornbo y McGowan, 2022), innovacion abierta (Compagnucci y Spigarelli,
2020; Leckel et al., 2020; Van der Bijl-Brouwer et al., 2021; Yan y Huang, 2022), partici-

57



58

pacion en la conformacion y fortalecimiento de ecosistema de innovacion (Amaral
et al, 2017; Guindalini et al., 2021; Wei, 2022) y la estructuracion de comunidades de
practica con la empresa, el estado vy la sociedad (Malik et al., 2021).

A partir de lo anterior, se hace la claridad que la gestion del conocimiento se
concibe como un proceso realizado por la universidad para establecer el potencial
de transferencia de los conocimientos generados a través de la investigacion, do-
cencia y extension, mientras que la gestidon de la innovacion se concibe como el
proceso en el cual la universidad interactua con la empresa, la sociedad y el estado
para convertir esos conocimientos en productos y servicios concretos y, con ello,
lograr la articulacion a los sistemas de innovacion y consecuentemente la contribu-
cion al desarrollo de los territorios (Figura 10).

Figura 10. Relacion entre la gestion del conocimientoy la
gestion de la innovacion
Fuente: elaboracion propia.

4. Marco referencial de la gestion de la
innovacion en las universidades

Con el proposito de familiarizar al lector con los aspectos esenciales que requiere
para abordar un proceso de consolidacion de la gestion de la innovacion universita-
ria (GIU), se presentan los conceptos fundamentales relacionados con la gestidon de
la innovacién y su importancia, al igual que el rol de las universidades en un sistema



de innovacion (Figura 11), los cuales se han clasificado en: 1) la innovacion y su impor-
tancia, 2) los sistemas de innovacién, 3) modelos de analisis de la innovacion (MAI) y
4) factores que inciden en la gestion de la innovacion.

Figura 11. Fundamentos para abordar la GIU
Fuente: elaboracion propia.

4.1. La innovacion y su importancia

4.1.1. Innovacion

En este contexto se asume la nocion de innovacion del manual de Oslo como un
proceso en red en el que las interacciones entre los diversos agentes generan nuevo
conocimiento y tecnologia; precisando, ademas, que la innovacion puede ser de
cuatro tipos: 1) producto, 2) proceso, 3) marketing y 4) organizacion (OCDE, 2007); la
cual se puede entender también como lo plantea el CIESTAAM: todo cambio basado
en conocimiento que genera valor (Mufioz et al.,, 2007), bien sea econémico, social
o0 ambiental.
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| 4.1.2. Innovacién agropecuaria

En este escenario se adopta el concepto de innovacion agropecuaria propuesto en
la Ley 1876 de 2017 (Congreso de Colombia, 2017) como la introduccion en las activi-
dades de produccion, transformacion y comercializacion de productos, bienes, ser-
vicios, procesos y métodos que incorporen mejoras significativas en el desempefio
del sector agropecuario.

| 4.1.3. Gestion de la innovacion

Cordovés et al. (2017) definen la gestidon de la innovacion como un proceso sistémico
de planificacion, organizacion, direccion y control del desarrollo de ideas en res-
puesta a demandas para la generacidon de nuevos productos, procesos o métodos y
su adopcion o introduccion al mercado; estos mismos autores remarcan la impor-
tancia de considerar, ademas, bajo este concepto, la absorcion de tecnologias gene-
radas de forma externa.

| 4.1.4. Gestion de la innovacion universitaria

En el marco de este estudio, la gestion de la innovacion universitaria se define como
el proceso de generacion de una cultura organizativa sostenible que se encargue de
la administracién del conocimiento generado en la institucion de educacién superior
a partir del resultado de investigacion hasta su conversion en un activo de conoci-
miento implementado en un contexto determinado para satisfacer una necesidad
concreta y que genera valor a los usuarios o beneficiarios. Se diferencia de la gestion
de la innovacién en la empresa porgue ésta tiene como fin mejorar su productividad,
mientras que la gestidn de la innovacion en la universidad tiene como fin el fomento
de la cultura organizativa para la generacion de nuevos productos, procesos o me-
todos que generen valor para la sociedad o la propia institucion.

Del mismo modo, catalizar la capacidad de gestion de la innovacion de las ins-
tituciones universitarias implica la identificacion, sistematizacion, analisis y aprove-
chamiento del conocimiento generado en sus tres ejes misionales (investigacion,
docencia y extension). Por lo tanto, se requiere el desarrollo de una cultura innova-
dora que permita la adecuada relacion entre las politicas, planes y proyectos institu-
cionales, asi como el desarrollo de capacidades de innovacion del talento humano
para realizar los procesos requeridos de analisis del conocimiento generado para
ponerlo al servicio de la sociedad con el fin de dar respuesta a las problematicas del
entorno e incluso a los retos que afronta la propia institucion.



| 4.1.5. Capacidades de innovacion

En este contexto se entiende el concepto de capacidades de innovacion como el
conjunto de conocimiento, experiencia y habilidades de la organizacién que le per-
miten realizar sus actividades productivas a través de procesos que generan valor
dando respuesta oportuna a los retos del entorno haciendo uso eficiente de sus re-
cursos (Robledo et al.,, 2010). Las capacidades de innovacion se pueden identificar a
través del analisis de las dimensiones de la organizacion por medio de la definicion y
medicion de variables relacionadas con cada dimension (Robledo et al., 2011); entre
las cuales se tienen: organizacional, de marketing y de articulacion (Yam et al.,, 2004)
y financiera (Lopez y Robledo, 2014).

| 4.1.6. Capacidad dinamica de innovacion

Se entiende como la capacidad de una empresa para cambiar rapida y permanente-
mente, a través de la implementacion de ajustes en sus procesos para hacerlos mas
agiles y eficaces, con el proposito de responder a las necesidades del entorno para
generar valor y lograr asi mayores niveles de competitividad (Mathison et al., 2007).

| 4.1.7. Gestion del Conocimiento Universitario

En el marco de este estudio, la gestion del conocimiento universitaria se define
como el proceso de generacion de una cultura organizativa sostenible que se encar-
gue de la administraciéon del conocimiento generado en la institucion de educacion
superior a partir del resultado de investigacion hasta su conversion en un activo de
conocimiento; se diferencia de la gestion de la innovacion universitaria en que no
alcanza a ser implementada en un contexto determinado para satisfacer una nece-
sidad concretay, por lo tanto, no genera valor a los usuarios.

| 4.2. Enfoques de analisis de los sistemas de innovacion
En la literatura se han reportado diferentes ambitos de analisis de los sistemas de

innovacion que pueden tener aplicacion como parte del proceso de gestion de la
innovacion (Figura 12).
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Figura 12. Enfoques de andlisis de los sistemas de innovacion
Fuente: elaboracion propia.

El sistema de innovacion agricola se concibe como la red de actores que parti-
cipan en la generaciéon de conocimiento y transferencia de tecnologia (Rajalahti,
Janssen y Pehu, 2008), en la cual se integran los productores agropecuarios, las insti-
tuciones publicas y privadas y las politicas de apoyo sectorial.

El sistema de innovacion agropecuaria concibe a la red de actores publicos,
privados y mixtos que desarrollan actividades cientificas, tecnolégicas o de innova-
cion para el sector, al igual que las politicas y mecanismos implementados por el
gobierno para la gestidn de la investigacion, desarrollo tecnologico e innovacion en
el sector agropecuario (Congreso de Colombia, 2017).

Como sistema local de innovacion se entiende a la red de actores que, por su
concentracion espacial, interactuan en un territorio especifico para generar innova-
ciones en una linea productiva particular, entre los cuales se encuentran empresas,
instituciones de investigacion y formacion y gobiernos locales y regionales unidos
alrededor de una cadena de valory que, por su proximidad fisica y la identidad que se
genera en funcion del entorno compartido, producen resultados localizados.



Por sistema regional de innovacion se concibe al conjunto de organizaciones
que interactuan entre si con la finalidad de asignar recursos para realizar actividades
de generacion y difusion de conocimiento para soportar innovaciones (Espejel et al.,
2014), que se circunscribe a una region especifica y que cuenta con actores que
cumplen roles de investigacion, transferencia, produccion, transformacion vy
financiacion.

Los sistemas territoriales de innovacion se definen como espacios en los cua-
les la investigacion, formacion y extension establecen dinamicas de articulacion ins-
titucional para consolidar los procesos de ciencia, tecnologia e innovacién en los
territorios con el propdsito de incrementar y mejorar las capacidades de gestion del
conocimiento (Congreso de Colombia, 2017).

El sistema nacional de innovacion es la red de actores y programas de ciencia 'y
tecnologia llevados a cabo por instituciones publicas o privadas con el propdsito de
promover procesos de innovacion tecnologica (OCDE, 2007).

4.3. Modelos de medicion de la innovacion

4.3.1. Enfoque de capacidades de innovacion

Este método esta orientado a generar una cultura de innovacion al interior de la or-
ganizacion de manera tal que permita su crecimiento y sostenibilidad en el tiempo,
por lo cual considera las diferentes dimensiones de la organizacion: a) organizacio-
nal, b) financiera, c) marketing y d) articulacion.

La dimensidn organizacional esta relacionada con la capacidad de gestionar el
conocimiento interno y externo con la finalidad de construir una organizacion que
aprende en pro de la adopcion de buenas practicas y del valor de la experiencia de
los expertos (Yam et al,, 2004); la financiera se asocia con la capacidad que tiene la
organizacion para identificar, interpretar y administrar los recursos inherentes a la
organizacién que tiene como finalidad que ésta pueda asignar apropiadamente los
recursos necesarios para innovar (Lopez y Robledo, 2014); la de marketing se vincula
con la capacidad que tiene la empresa para captar las sefiales del mercado y de sus
competidores teniendo como finalidad retroalimentar a la organizacion para que
ésta responda a los retos planteados por los grupos de interés mencionados a traves
de la implementacién de estrategias que ayuden a lograr los objetivos que declara,
de ahila relevancia de abordar la dimensién de estrategia que es la llamada a formu-
lar e implementar las estrategias necesarias para construir una organizacion innova-
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dora (Yam et al., 2004); y la de articulacion incluye la habilidad para insertarse en los
sistemas de innovacion de diferente orden internacional, nacional, regional y secto-
rial segun los criterios definidos por la estrategia empresarial (Yam et al., 2004).

4.3.2. Enfoque de capacidades dinamicas

Este método considera cuatro aspectos para determinar la capacidad dinamica de
innovacion de una organizacion: 1) monitoreo, 2) relacionamiento, 3) disefio y &) im-
plementacion. La capacidad de monitoreo se refiere a mantener el enfoque de la
organizacion hacia el analisis del entorno, lo cual implica realizar analisis prospecti-
VOSs para reconocer las tendencias futuras que afectaran el desarrollo de la institu-
cion; la de relacionamiento al establecimiento de vinculos con los actores del
entorno como el sector productivo, la sociedad y el estado para la generaciéon de
proyectos de impacto; la de disefio a disponer de procesos creativos en la organiza-
cion para hacer frente a los cambios del medio a través de la identificacion de nece-
sidades vy la formulacion de proyectos; vy la de implementacion a la respuesta que
puede dar la organizacion a los cambios del entorno, la cual se relaciona con un es-
tilo de direccion flexible orientado a la generacion de ideas y el fomento de la cultura
innovadora (Mendoza, 2013).

4.3.3. Ranquines de innovacion

Con respecto a la determinacion de ranquines universitarios se tienen algunos como
el Ranking Scimago, en el cual se utilizan como criterios la investigacion (50 %), inno-
vacion (30 %) y sociedad (20 %); considerando variables como conocimiento innova-
dor, impacto tecnologico y patentes generadas por las instituciones de
educacion superior.

Igualmente el Sapiens Research en el cual, para evaluar el desarrollo tecnologico
e innovacion, se utilizan variables como: 1) productos tecnologicos certificados o vali-
dados (disefios industriales, esquemas de circuito integrado, software, planta piloto,
prototipo industrial y signos distintivos), 2) productos empresariales (spin-off, indus-
trias creativas e innovaciones generadas en la gestion empresarial), 3) regulaciones,
normas y reglamentos técnicos (proyectos de ley, normas reglamentos vy legislacio-
nes), y &4) consultorias cientificas y tecnologicas (consultorias cientifico-tecnologicas e
informes técnicos; y consultorias en arte, arquitectura y disefio).



Adicionalmente, el ranquin de innovacion (Cornell University et al., 2019), indice
mundial de competitividad (Schwab, 2019) e indice de nivel de innovacion (Romero
et al, 2018) que consideran aspectos como: nivel de desempefio econdmico, activi-
dades de innovacion y resultados de la innovacion.

4 4. Indicadores de innovacion

En la literatura se han reportado multiples indicadores para determinar aspectos
como las capacidades, capacidades dinamicas y competencias de innovacion en los
cuales se abordan habilidades de: direccidn estratégica, aprendizaje organizacional,
gestion de la innovacion, gestion de recursos, relacionamiento, exploracion, explota-
cion de oportunidades, mantenimiento de la competitividad, entre otras (Go-
mez-Marin et al,, 2022; Henao-Carcia et al., 2014; Romero et al., 2018).

Figura 13. Indicadores de innovacion

Fuente: elaboracion propia.
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Tomando como base la clasificacion de los indicadores en: a) de medios, rela-
cionados con el presupuesto y otros recursos; b) de ejecucion, referidos a las activi-
dades realizadas; ¢) de resultados, ligados a los efectos directos de la intervencion, y
d) de impacto, relacionados con los beneficios respecto a los objetivos de la inter-
vencion (DGADR, 2006) se puede afirmar que los indicadores propuestos se concen-
tran en los tipos de ejecucion y de resultado con pocas referencias a los tipos de
medios y de impacto (Figura 13).

Para los indicadores de medios se tienen como soportes de verificacion docu-
mentos oficiales, tales como el plan de desarrollo institucion, informes de rendicion
de cuentas y normas emitidas por las autoridades universitarias. Para los indicadores
de ejecucion y de resultado se tienen como referentes de verificacion informes de
rendicion de cuentas.

5. Identificacion de experiencias de articulacion
de las universidades a los sistemas territoriales
de innovacion agroalimentaria

Para la realizacion de este estudio se siguieron tres fases: 1) analisis de resultados de
investigacion sobre gestion de la innovacion universitaria, 2) analisis de experiencias
sobre gestion de la innovacion en universidades latinoamericanas, y 3) formulacion
de lineamientos para el fortalecimiento de capacidades de gestion de la innovacion
universitaria a partir de los referentes analizados. Para el analisis de los datos se uti-
lizo la metodologia de capitalizacion de experiencias propuesta por FAO (2021), la
cual se complemento con la matriz de analisis de resultados de investigacion (MARI)
y la matriz de analisis documental (MAD).

Fase 1: Analisis de resultados de investigacion sobre gestion de la
innovacion universitaria

Se realizd un estudio de tipo interpretativo (Lamnek y Krell, 2005) utilizando la técni-
ca de analisis tematico de contenido (Krippendorf, 2004) en el cual se identificaron
los hallazgos mas importantes reportados en la literatura cientifica sobre el analisis
de procesos de gestion de la innovacién universitaria. Inicialmente se establecieron



los criterios de busqueda para la identificacion de las publicaciones (Rudas et al.,
2013) con base en los cuales se realizo la indagacion en la base de datos ScienceDi-
rect, utilizando como términos clave: 1) gestion de la innovacion, 2) relacidon universi-
dad empresa, 3) transferencia de conocimiento, 4) gestion del conocimiento, y 5)
innovacion universitaria. Adicionalmente, se realizé el analisis preliminar de los do-
cumentos identificados para establecer su pertinencia para el estudio, proceso en el
cual se obtuvo un total de 53 articulos cientificos del periodo 2014-2022 con base en
los cuales se realizo el analisis.

Fase 2: Analisis de casos de gestion de la innovacion en universidades
latinoamericanas

Se realizd un estudio de tipo exploratorio utilizando un muestreo por conveniencia
al seleccionar universidades de 12 paises latinoamericanos que cumplian con las si-
guientes caracteristicas: 1) contar con facultad de ciencias agrarias, 2) reconocimien-
to en su pais, 3) tener publicaciones en el area en revistas indexadas, 4) poseer una
dependencia encargada de la investigacion, extension o innovacion universitaria, y 5)
participacion voluntaria en el estudio. A partir de estos criterios fueron seleccionadas
22 instituciones (Tabla 6).

Se utilizo la entrevista semiestructurada como instrumento para la recoleccion
de la informacion, en la cual se consideraron como categorias de analisis aquellas
identificadas como las funciones esenciales de una universidad para gestionar la in-
novacion con base en la revision de literatura y el disefio del marco analitico: 1) ges-
tion del conocimiento (comunidades de practica, redes de innovacion, transferencia
de conocimiento, evaluacion); 2) cultura de innovacion (formacion innovadora, desa-
rrollo de capacidades, medicion de impacto, contribucion al desarrollo local); 3) ca-
pacidades de innovacion (planes de gestion, estructura administrativa, comunidades
de aprendizaje, liderazgo); y 4) articulacion a sistemas de innovacion (innovacion
colaborativa, innovacion abierta, ecosistema de innovacion, comunidades
de practica).

La recoleccion de la informacién primaria se realizd por medio de entrevistas a
informantes clave en cada institucion identificados por su participacion en redes
académicas y cientificas que se comparten con las instituciones seleccionadas para
el estudio utilizando, en su interior, un muestreo por bola de nieve para recolectar
toda la informacion posible sobre el tema de estudio. Se complementd con informa-
cion secundaria mediante revision documental a través de la consulta de los planes
estratégicos de las instituciones, la informacion publicada en sus sitios web y los
documentos suministrados por los informantes clave.
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Tabla 6. Universidades latinoamericanas incluidas
en el estudio

Pais Cantidad Instituciones

Ecuador 3 Universidad de San Francisco de Quito, Universidad Agraria de Ecuador y
Universidad de Guayaquil

Perd 1 Universidad Agraria La Molina

Bolivia 2 Universidad Mayor de San Simén y Universidad Mayor de San Marcos

Paraguay 1 Universidad Nacional de Asuncion de Paraguay

Brasil 2 Universidad de Rio Grande Do Sul y Universidad Federal de Sao Paulo

Uruguay 1 Universidad de la Republica de Uruguay

Argentina 2 Universidad de Cérdoba y Universidad de Buenos Aires

Chile 1 Universidad de Chile

Colombia 3 Universidad de Narifio, Universidad de la Amazonia y Universidad de Antioquia

Costa Rica 2 Universidad de Costa Rica y Universidad Nacional de Costa Rica

Honduras 1 Universidad de Zamorano

México 3 Universidad Auténoma Chapingo, Colegio de Posgraduados y Universidad

Nacional Auténoma de México

Fuente: elaboracion propia.

Fase 3: Formulacion de lineamientos para el fortalecimiento de
capacidades de gestion de la innovacion universitaria

A partir de los referentes analizados, de la literatura global y de las experiencias
latinoamericanas estudiadas, se realizo el disefio de la propuesta de lineamientos
para el fortalecimiento de capacidades de gestion de la innovacién universitaria uti-
lizando el enfoque metodologico de desarrollo de capacidades, el cual se compone
de cuatro etapas: 1) analisis de la situacién actual, 2) formulacion del plan de accion,
3) implementacion del plan de accion y &) seguimiento y evaluacion a la implemen-
tacion del plan de accién.

Adicionalmente se utilizé la técnica de analisis sistémico de la institucion usan-
do el indice de gestion de la innovacion universitaria (IGIU), el cual se compone por
las dimensiones: a) técnica (gestion del conocimiento), b) estratégica (capacidades
de innovacion), ¢) social (articulacion a sistemas de innovacion) y d) administrativa
(cultura de innovacion).



En la dimension técnica se consideran los aspectos relacionados con las capa-
cidades requeridas por los actores de la institucién universitaria para la gestion de la
innovacion; la estratégica tiene en cuenta los aspectos relacionados con la genera-
cion de ingresos y utilidades a través de la gestion de la innovacion; la social conside-
ra los aspectos relacionados con el capital social de la institucion y las relaciones con
su entornoy la administrativa se refiere a los aspectos relacionados con el funciona-
miento eficiente de gestion de la innovacion en la institucion.

Se realizo, ademas, la definicion de las herramientas para la consolidacion de la
gestion de la innovacién universitaria a través de la combinacion de herramientas
propias y la revision de las publicadas en linea que pudiesen complementar a
las basicas.
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Capitulo 3. El contexto global: como
esta la investigacion sobre gestion de
la innovacion universitaria

a literatura cientifica ha reportado multiples hallazgos sobre la gestion de la in-

novacion universitaria (GIU), en las cuales se pueden identificar casos de éxito y

brechas que siguen existiendo en el conocimiento gue no han permitido que las
instituciones de educacion superior hayan tenido un mayor impacto en el desarrollo
socioeconomico de los territorios en los cuales tienen radio de accion. Con el propo-
sito de brindar al lector elementos adicionales que debe tener en cuenta al abordar
los procesos de consolidacion de la GIU, y adicionalmente de animarlo a abordar
procesos de generacion de nuevo conocimiento frente a los vacios existentes, se
presentan, por categoria de analisis y en orden cronologico, algunos de los hallazgos
mas importantes reportados en literatura en los ultimos 10 afios.

1. Gestion del conocimiento

Con respecto a la gestion del conocimiento como etapa importante del GIU, se en-
contraron investigaciones que resaltan la importancia de acciones orientadas a ges-
tionar el conocimiento interno, el intercambio de conocimientos, las comunidades
de practica y comunidades de aprendizaje; acciones relacionadas con la generacion
de redes al interior de las instituciones para promover el emprendimiento, la innova-
ciony la coconstruccion de agendas de investigacion transdisciplinarias; acciones de
relacionamiento con los interesados como la investigacion e innovacion colaborati-
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va, gestion de los resultados de investigacion como la transferencia de conocimiento
y la proteccion de la propiedad intelectual; y acciones orientadas a la evaluacion del
proceso de innovacion institucional (Figura 14).

Indicadores
de gestion de
conocimiento

Evaluacion de la
innovacion

Ambidestreza de la
innovacion

Gestion de . N
ropiedad Capacidad Investigacion Spin-off
i[; telectual absortiva colaborativa
Universidades .Agent.jas de Innovacién
investigacién -
emprendedoras colaborativa
Comunidades de Comunidades de Intercambio de
aprendizaje préctica conocimiento
A A A A A A
2014 2017 2018 2019 2020 2022

Figura 14. Linea de tiempo de tematicas principales en los
resultados de investigacion sobre gestion del conocimiento

Fuente: elaboracion propia.

En un estudio realizado en la Universidad Agricola de Bogor en Indonesia,
Payumo et al. (2014) encontraron que la gestion de la propiedad intelectual (Pl) en las
universidades, efectuada por las dependencias especializadas que se encargan de:
definir los lineamientos de PI, administrar las tecnologias universitarias, implementar
los mecanismos de proteccion de PI, controlar las publicaciones derivadas y su des-
pliegue al publico es una estrategia apropiada para promover sinergias entre investi-
gacion, transferencia de tecnologia y emprendimiento, con las cuales se logra
maximizar el impacto de los resultados de la investigacion universitaria a través de
alianzas estratégicas con las comunidades regionales y el sector privado. Proponen,
ademas, como herramienta para el mejoramiento de la gestion de la Pl en las uni-
versidades el analisis de las cuatro "P": personas, politicas, procesos y productos.

De-Grafty Bingle (2020), en relacion con las comunidades de aprendizaje men-
cionan que es una denominacion que comunmente se asemeja a las comunidades
de practica, por cuanto se trata de personas que se involucran de forma voluntaria
en procesos de aprendizaje colectivo basados en la afinidad que se crea por los inte-
reses comunes que comparten buscando alcanzar soluciones a los problemas que



enfrentan; sin embargo, a diferencia de aquella, la comunidad de aprendizaje no esta
orientada a la generacién de nuevo conocimiento; sino, al intercambio de conoci-
mientos y experiencias entre sus participantes.

Tongsamsi y Tongsamsi (2017), respecto a la gestion del conocimiento, desarro-
llaron y validaron un instrumento para evaluar cOmo se realiza este proceso por
parte del personal de aseguramiento de la calidad de 40 universidades de Tailandia,
el cual esta integrado por 15 variables observables agrupadas en cuatro latentes:
1) adquisicion de conocimientos, 2) conversion de conocimiento, 3) difusion de co-
nocimientos, y 4) aplicacion del conocimiento; el cual difiere del propuesto por el
Instituto Nacional de Administracion para el Desarrollo que consta de cinco aspectos
para la garantia de la calidad educativa: 1) identificacion del conocimiento, 2) creacién
y adquisicion del conocimiento, 3) almacenamiento y acceso al conocimiento, 4) in-
tercambio del conocimiento y 5) aplicacién del conocimiento.

En su estudio sobre las barreras e impulsores de la innovacion en la educacion
superior realizado en diez universidades de cinco paises europeos, Lasakova et al.
(2017) analizaron aspectos como la gobernanza, administracion, gestion de recursos
humanos y estructura organizativa y encontraron que existen barreras para la inno-
vacion como la actitud negativa de las personas hacia las innovaciones, falta de co-
municacion entre las diferentes unidades y departamentos de las facultades y las
tensiones en la relacion academia-empresa; aspecto en el cual se destaca la desvin-
culacion de las universidades con los responsables de las politicas educativas, con
las empresas y los estudiantes; la poca relacion entre los directivos y sus subordina-
dos, por lo cual recomiendan la institucionalizacion de espacios internos de relacio-
namiento como puntos de encuentro para la reflexion sobre los desafios de la
innovacion en la educacion superior y la definicion de practicas para enfrentarlos.

Estos mismos autores identificaron movilizadores para la innovacion como la
cooperacion con partes interesadas externas, el empoderamiento de algunos acto-
res universitarios, la profesionalizacion de la gestion a través de nuevas estructuras
organizativas y la gestion de recursos humanos transparente y orientada a la
innovacion.

Dalmarco et al. (2018) proponen la creacién de universidades emprendedoras,
aquellas que cuentan con una politica de patentes, transferencia de tecnologia y
alianzas con la empresa y que soporten emprendimientos académicos, para lo cual
identificaron cinco aspectos fundamentales: 1) perspectiva emprendedora, 2) enla-
ces externos, 3) acceso a recursos de la universidad, &4) arreglos para la innovacion y
5) investigacion cientifica. A pesar de ello, para el caso de Brasil, sus hallazgos indican
que la mayoria de start-ups académicas se basan en las tecnologias de los empren-
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dedores mas que en las patentes de las universidades; no obstante, el entrenamien-
to emprendedor vy la investigacion aplicada pueden motivar a los académicos a
convertir sus investigaciones en start-up.

Hu et al. (2019) plantean que factores como la estructura, estrategia, tamario,
reconocimiento y la capacidad absortiva de las instituciones de educacion superior
afectan la transferencia de conocimiento entre la universidad vy la industria; para lo
cual se requiere la integracion de la investigacion con la ensefianza y el aprovecha-
miento de los recursos humanos y la tecnologia de la informacion para gestionar el
conocimiento a través de su recopilacion, organizacién, almacenamiento y difusion
de manera que, por medio de éste, las universidades contribuyan a la solucion de las
necesidades de la sociedad para lograr la innovacion y promover la excelencia insti-
tucional. De esta forma se desarrollan capacidades en la universidad para movilizar
el conocimiento y promover la innovacion en el sector productivo o en las instancias
universitarias generadoras de valor.

Por su parte, Dziallas y Blind (2019), a partir de una revision de literatura de 226
articulos publicados entre 1980 y 2015, encontraron la existencia de mas indicadores
de proceso que de producto, con base en los cuales proponen una bateria de 82 in-
dicadores para la evaluacion ex-ante y ex-post de la innovacion, los cuales pueden
ayudar a los directivos e investigadores a comprender mejor el proceso de innova-
cion, clasificados en: a) especificos de la empresa: cultura de innovacion, estrategia
de innovacion, apertura al conocimiento, estructura organizacional, actividades de
investigacion y desarrollo, rendimiento financiero de la innovacion; b) dimensiones
contextuales: articulacion al mercado, redes de colaboracion internas y externas,
ambiente de innovacion. Estos autores proponen una nueva clasificacion de indica-
dores a partir de las etapas del proceso de innovaciéon con un total de 67 indicadores,
los cuales son: a) definicion del producto (9), b) conceptualizacion del producto (5), ¢)
validacion (6), d) produccion (11), ) lanzamiento al mercado (12) y f) gestion del pro-
ceso de innovacion (24); aunque concluyen que se necesitan indicadores mas con-
cretos para mejorar las decisiones de innovacion.

En referencia a las Spin-Offs universitarias, Prencipe et al. (2020), analizando
este tipo de empresas (516 en Espafia y 904 en Italia), encontraron que el contexto
regional incide en su crecimiento, por lo cual la region debe constituirse en un factor
influyente en la construccion de agendas de investigaciéon, de manera gue se apro-
vechen los efectos del conocimiento en el fortalecimiento del ecosistema empresa-
rial regional. De hecho, la gestion del conocimiento universitario y su aplicacion en el
ecosistema empresarial pueden contribuir a la generacion de valor y es entonces
cuando se completa el proceso de GIU.



Inclusive De-Graft y Bingle (2020), en su estudio sobre la utilizacion por parte
de las universidades de Ghana de herramientas para gestionar el conocimiento y al-
canzar ventajas competitivas, utilizando la encuesta y la investigacién con enfoque
mixto, comentan que el rol e impacto de las comunidades de practica en la gestion
del conocimiento es insignificante debido al bajo nivel de comprension de este con-
cepto y la falta de herramientas para apoyar su funcionamiento; pese al efecto posi-
tivo que tienen en la GCU y, en consecuencia, en la generacion de GIU. Encontraron,
ademas, que existen foros informales para la gestion del conocimiento, a pesar de
que existe un alto nivel de comprensién sobre la importancia de esta practica. Estos
autores concluyen que se deben identificar y vincular los conocimientos tacitos y
explicitos a través de las comunidades de practica a las universidades, por cuanto
son una de las principales estrategias para lograr ventajas competitivas a traves de la
gestion del conocimiento.

En la misma linea, Cabeza et al. (2020) al analizar cémo las organizaciones
publicas pueden contribuir a la investigacion sobre los procesos de gestion del
conocimiento con 249 directores de grupos de investigacion de universidades
publicas espafiolas, utilizando un modelo de ecuaciones estructurales, encontraron
que el relacionamiento interno entre los grupos de investigacion, a través de las
conformacion de redes internas, favorece la transferencia y absorcion de conoci-
miento; a pesar de ello, plantean que los directores de grupos de investigacion uni-
versitarios deben promover procesos de absorcion de conocimiento orientados a
mejorar la ambidestreza de la innovacion entendida como la capacidad para realizar
la explotacion y exploracion simultaneamente; concluyendo que los directores de
los grupos de investigacion deben promover el desarrollo de procesos de absorcion
de conocimiento para lograr un desempefio innovador ambidiestro.

En referencia al mejoramiento de la gestion del conocimiento, Compagnucci y
Spigarelli (2020) proponen la implementacion de actividades mas amplias que las
convencionales de licenciamiento y creacion de spin-off, entre las cuales se en-
cuentran: actividades de resolucion de problemas como consultorias, contratos de
investigacion e investigacion compartida con organizaciones externas; al igual que
movilidad de investigadores entre la academia y la industria.

En lo tocante al uso de tecnologias digitales en la gestion del conocimiento,
Albats et al. (2022) encontraron que la colaboracion entre la universidad y la industria
puede verse fortalecida por las redes virtuales y formatos digitales contemporaneos
que contribuyen a procesos de transferencia de conocimiento mas efectivo a través
de la utilizacion de intermediarios basados en redes y digitales.
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De igual forma, Rossi y Sengupta (2022) identificaron en un estudio con univer-
sidades del Reino Unido que la diversificacion de sus canales de intercambio de co-
nocimiento mejoran la integraciéon del personal en la explotacion de sus
oportunidades de intercambio de conocimientos. En lo que atafie a las spin-off uni-
versitarias, Messina et al. (2022), en su estudio sobre el desarrollo de las capacidades
dinamicas (de adaptacioén, de absorcion y de innovacion) en este tipo de organiza-
ciones, sefialan que éstas desarrollan, implementan e integran combinaciones de
esas capacidades para enfrentar las crisis y alcanzar la sostenibilidad y que, a medida
que avanza el desarrollo de la empresa y aumenta la complejidad, implementan las
tres capacidades de manera simultanea e integrada.

En lo concerniente a la gestion del conocimiento académico en relacion con
actores empresariales, Gomez-Marin et al. (2022), en su estudio sobre gestion soste-
nible del conocimiento en la academia y las organizaciones de investigacion en el
contexto de la innovacion, expresan que el crecimiento rapido del conocimiento
exige a las universidades y centros de investigacion encontrar sinergias con los inte-
resados para asegurar una gestion sostenible y eficiente del conocimiento fomen-
tando la promocion de proyectos colaborativos de Investigacion y Desarrollo (1+D), el
avance hacia modelos de educacion para el desarrollo sostenible (EDS) y la auditoria
del conocimiento por medio de indicadores clave de desempefio en los capitales
humano, organizacional, relacional y de innovacién y desarrollo (1+D).

2. Cultura de innovacion

Referente al fomento a la cultura de innovacion, entendida como la generacion de
procesos de instituciones de gestidon del conocimiento universitario para catalizar la
innovacion del sector productivo o social, se encontraron investigaciones que resal-
tan la pertinencia de la formaciéon innovadora a través de estrategias didacticas
como el aprendizaje basado en innovacion, aprendizaje experiencial y aprendizaje
transdisciplinario; igualmente, destacan el desarrollo de capacidades como la capa-
cidad de absorcion, de innovacion y para el emprendimiento; a su vez, indican la
necesidad de implementar procesos de medicion del impacto de la innovacion utili-
zando indicadores de innovacion organizacional y estableciendo los factores que
inciden en el desempefio institucional; finalmente puntualizan sobre la contribucion
de las universidades al desarrollo local en aspectos como el desarrollo de capacida-
des locales y la innovacion responsable e inclusiva (Figura 15).
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Figura 15. Linea de tiempo de tematicas principales en los
resultados de investigacion sobre cultura de innovacion
Fuente: elaboracion propia.

Con relacion a la contribucion de las universidades al desarrollo local, Amaral et
al. (2017), en su estudio sobre las relaciones de una empresa con actores locales
como las universidades en Brasil, mencionan que, a pesar de la poca interaccion con
las universidades, una empresa siderurgica estatal con foco en el mercado nacional
se convirtié en una corporacion transnacional al pasar de un modelo centrado en la
estrategia de investigacion y desarrollo interno a la compra de tecnologia a través
del encadenamiento basado en la triple hélice (universidad-industria-gobierno), lo
cual indica que la presencia universitaria en un territorio no siempre genera articula-
cion con la empresa, y que ésta puede resolver sus problemas manteniendo relacio-
nes contractuales con diversos actores; es decir, obteniendo conocimiento de
diversas fuentes y accediendo a diversas fuentes de informacion.

En relacién con las capacidades de innovacion Barrios et al. (2017) encontraron,
a través de la aplicacion de la técnica Delphi a un panel de expertos de 13 de Institu-
ciones de Educacion Superior en Colombia, una relacién positiva entre la capacidad
dindamica de innovacion referida al conjunto de capacidades de monitoreo, relacio-
namiento, disefio e implementacion y los resultados de innovacion en procesos (pe-
dagogicos y gestion administrativa), productos y servicios (programas académicos,
investigacion y extension) a pesar de que éstos siguen siendo escasos debido a que
su capacidad de disefiar e implementar no va al mismo ritmo que el mercado re-
quiere conllevando a una respuesta lenta en la generacioén y trasferencia de conoci-

77



78

miento; resaltando la importancia del mejoramiento de capacidades de las directivas,
sistemas de informacion y sistemas de gestiéon del conocimiento al igual que la pro-
mocioén de entornos colaborativos.

De igual manera, Romero et al. (2018) disefiaron un modelo de medicion de
capacidades de innovacion para Instituciones de Educacion Superior en Colombia
para mejorar los procesos de transferencia del conocimiento a partir de fuentes bi-
bliograficas sobre modelos de medicién y sus resultados y validacion en dos Institu-
ciones de Educacion Superior, encontrando un modelo bajo el enfoque funcional de
las capacidades de innovacion integrado por cinco variables latentes: 1) capacidad de
direccion estratégica, 2) capacidad de aprendizaje organizacional, 3) capacidad de
gestion de la innovacion, 4) capacidad de gestion de recursos y 5) capacidad de rela-
cionamiento.

De modo similar, Reyes (2018), en su estudio sobre mecanismos para desblo-
quear procesos de desarrollo local, en el cual plantea los conceptos de gradiente de
complejidad, flujo de complejidad y atractores de la complejidad, muestra que la
educacion superior contribuye con la innovacion y el desarrollo de capacidades lo-
cales aumentando la calidad de vida de los pobladores a través del aumento de la
complejidad interna del sistema para lograr el desempeiio deseable frente a su en-
torno y que el atractor de complejidad conecta a la educacion superior y la innova-
cion con el desarrollo local.

En lo concerniente al desarrollo de la capacidad de innovacion del individuo
Keindnen et al. (2018) evaluaron el funcionamiento de una herramienta para medir
las competencias de innovacion con 495 estudiantes de cuatro IES de Finlandia y
encontraron que el cuestionario permite, a través de la autoevaluacion, determinar
la competencia de innovacién funcional del individuo en aspectos como la resolu-
cion creativa de problemas, pensamiento sistémico, orientacion a objetivos, trabajo
en equipo vy trabajo en red y concluyeron que es una herramienta que facilita el de-
sarrollo de estas competencias en la educacion superior; por lo cual plantean la ne-
cesidad de actualizar las practicas pedagoégicas y promover herramientas de
evaluacion para medir e incentivar la capacidad de innovacion de los estudiantes; de
esta manera se pueden generar capacidades en los estudiantes para convertirse en
gestores de la innovacion; es decir, quienes facilitan la aplicacion de conocimiento
en la empresa.

Tal como indica Jackson (2019) en su estudio sobre gestion del cambio hacia
nuevas competencias y la necesidad de innovacion ocasionada por la irrupcion de
las tecnologias digitales en la educacion superior, se requiere que las universidades
mantengan un equilibrio al abordar tanto la competencia como la innovacion (cono-



cido como ambidestreza) para mejorar los procesos de colaboracion con la empresa
en la busqueda de respuestas a las necesidades del mercado bajo una perspectiva
de ecosistema; es decir, desarrollar la capacidad de absorcion entendida como la
capacidad de participar mas intensamente en ciclos de aprendizaje para absorbery
ajustarse a las demandas del mercado externo como una herramienta prospectiva
de gestidon del cambio; proceso en el cual la transformaciéon educativa proviene no
solo de las autoridades de acreditacion académica, sino también de afuera hacia
adentro para mantener la relevancia y vigencia de la educacion superior; en particu-
lar, en la formacién de individuos que gestionen innovacion.

De acuerdo con los hallazgos de Arundel et al. (2019), para medir la innovacion
del sector publico orientada a la formulacion de politicas publicas para apoyar la in-
novacion en este sector, se deben considerar, ademas de las directrices del Manual
de Oslo, datos adicionales como la gobernanza, la gestion estratégica de la innova-
cion, la cultura de la innovacion, las estrategias y herramientas que utilizan las orga-
nizaciones para innovar y los incentivos a la innovacién de manera que se pueda
identificar lo que facilita y lo que dificulta la innovacion. Esto permitiria que, en acti-
vidades como la transferencia de conocimiento de las universidades publicas, la in-
vestigacion basada en datos oriente a los formuladores de politicas publicas hacia la
construccion de un sector publico mas innovador.

Por otro lado, Compagnucci y Spigarelli (2020) encontraron gue muchas veces
las universidades no reconocen la importancia de comunicar sus iniciativas empren-
dedoras al personal, ni de fomentar la cultura emprendedora compartida, aspectos
qgue son fundamentales para que el personal que carece de experiencia en el entor-
no empresarial mejore sus habilidades para el relacionamiento con la industria; por
lo cual planten la necesidad de implementar programas para el desarrollo de una
cultura emprendedora.

Wilde (2020), en su estudio sobre la educacion en investigacion del disefio para
los desafios globales en Dinamarca, plantea las bondades de utilizar en las universi-
dades estrategias posdisciplinarias de innovacion referidas a reunir el conocimiento
de diferentes disciplinas de investigacion para generar ideas que transgredan las
formas de pensar disciplinarias y aisladas, lo cual implica la utilizacion de métodos y
practica distintos; por cuanto permite considerar perspectivas divergentes en res-
puesta a los desafios del siglo XXI, para alcanzar una innovacién transformadora.
Sumado a lo anterior propone el desarrollo de la investigacion participativa para que
las partes interesadas se involucren en los debates sobre futuros posibles y en el
planteamiento de propuestas emergentes.
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De modo idéntico, Klerkx y Rose (2020) puntualizan sobre los riesgos que pue-
de conllevar en los sistemas agroalimentarios la implementacién de la agricultura
4.0, término que se refiere al uso de tecnologias como robdtica, nanotecnologia,
tecnologia de edicién de genes, inteligencia artificial, aprendizaje automatico y tec-
nologia movil. Estos autores plantean la necesidad de establecer vias de transicion
para responder a las necesidades sociales y ambientales de diversos actores como
agricultores, asesores, comercializadores, consumidores, proveedores de tecnolo-
gia, organizaciones no gubernamentales y formuladores de politicas, a través de
espacios para el pensamiento y la practica sobre el futuro de los sistemas de innova-
cion agricola que ayuden a crear un didlogo abierto acerca del futuro de los sistemas
de produccion agricola, en el cual las universidades tienen un rol importante por
medio de la reflexion sobre las vias de transicion hacia sistemas agricolas y alimen-
tarios sostenibles, lo cual implica la realizacion de procesos de innovacidn responsa-
ble e inclusivos.

En referencia a la formacion innovadora, Wu y Chen (2021) plantean la metodo-
logia para disefiar un curriculo para la formacion en desarrollo de nuevos productos
basado en los enfoques pedagogicos del aprendizaje experiencial y el aprendizaje
constructivista, factores eficaces para la ensefianza de la gestion de la innovacion, la
gestion del conocimiento, la gestion de proyectos y gestion de riesgos.

Del mismo modo, Viaggi et al. (2021) encontraron que la formacion en innova-
cion y espiritu empresarial es crucial para el sector alimentario, por lo cual plantean
la necesidad de realizar procesos de educacion continua a través de talleres de co-
creacion y coaprendizaje que permitan identificar practicas adecuadas para el uso
de tecnologias digitales innovadoras.

De igual manera, Lazaro y Fernandez (2021), en su estudio sobre la industria
alimentaria, plantean la necesidad de lograr niveles de colaboracion entre institucio-
nes de educacion y formacion y las empresas con métodos como el aprendizaje
basado en el trabajo incorporando el desarrollo de habilidades transversales duras y
blandas y el pensamiento emprendedor e innovador que permitan una mayor opor-
tunidad de enfrentar los retos de competitividad sectorial.

Dentro de este contexto, Taques et al. (2021) plantean la importancia de medir
la innovacion y discutir los resultados que se alcanzan, para lo cual proponen indica-
dores multidimensionales de innovacion organizacional como: producto, proceso,
servicios, insumos e intermediarios; aunque dejan claras las limitaciones que pueden
tener por el sesgo en su medicion.



Es asi como Mandumpal et al. (2022) proponen el aprendizaje basado en inno-
vacion, a través de la realizacion de pequefios proyectos de investigacion aplicando
lo que han aprendido en sus cursos para estimular su creatividad e innovacion y
proporcionar una base para emprender investigaciones Utiles, con lo cual se pro-
mueve la cultura de innovacion.

En lo que respecta a la evaluacion del impacto de la innovacion universitaria,
Cortés et al. (2022), en su estudio sobre legibilidad de la declaracion de la mision de
universidades en el contexto global, comentan que factores como las regiones, el
tamanio, el enfoque, el tipo de investigacion, la franja de edad o el estado no inciden
de forma significativa en ésta; aunque la antigiedad, el enfoque y el tamafio de estas
instituciones son factores que inciden de forma significativa en su desempefio.

En lo que atafie a la influencia de la educacion superior en el desarrollo econé-
mico regional, Bertoletti et al. (2022) encontraron, para el caso de Europa, contribu-
ciones diferentes de estas instituciones a la economia de las regiones, las cuales
estan relacionadas con caracteristicas como su tamafio, la internacionalizacion de
los estudiantes y la productividad de la investigacion.

Referente al impacto de las universidades en el desarrollo tecnolégico de las
empresas de su entorno, Pu et al. (2022) encontraron que, para el caso de la red de
innovacion de la industria del almacenamiento de energia en China, en la cual se
presentan nodos con alta centralidad (en su mayoria organizaciones o instituciones
estatales con tecnologias clave que controlan los recursos e influyen en el desarrollo
de la red), las universidades no ocupan una posicidon de liderazgo absoluta en los
campos de la bateria de litio.

Con respecto a la influencia de las universidades en el fomento a la innovacion,
Song et al. (2022), en su estudio sobre la utilizacion de los subsidios como instru-
mento para promover la innovacion sostenible en la colaboracion universidad-in-
dustria, expresan que en un contexto donde el gobierno ejerce estrategias de
subsidio, los actores dentro de las colaboraciones universidad-industria que reciben
el subsidio generaran mas ganancias y mayor bienestar social.

En relacion con la contribucion de las universidades al aumento del capital hu-
mano innovador de las empresas, Kong et al. (2022) encontraron en China que la
expansion de la educacion superior genera mejores resultados de innovacion medi-
dos por patentes y citaciones, efecto mas pronunciado en las empresas con sede en
una provincia con mas graduados universitarios en ciencias e ingenieria, empresas
recientes que tienen mas probabilidades de contratar a jovenes graduados y aque-
llas ubicadas cerca de universidades.
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| 3. Capacidades de innovacion

Otra etapa importante del proceso de gestion de la innovacion universitaria es el
fortalecimiento de las capacidades de innovacion, en relacion a la cual se encontra-
ron investigaciones que resaltan la relevancia de aspectos como la implementacion
de planes de gestion, entre los cuales se menciona el ciclo PHVA (Planear, Hacer,
Verificar, Actuar), la gobernanza de la innovacion y el desarrollo de capacidades dina-
micas de innovacion; también se puntualiza la estructura administrativa necesaria
para este proceso indicando tanto la estrategia de transferencia y la infraestructura
como el enfoque de tipo empresarial que se debe considerar; del mismo modo se
plantea la importancia de las comunidades de aprendizaje; finalmente la necesidad
de fortalecer el liderazgo universitario y, con éste, las capacidades institucionales
(Figura 16).

Liderazgo Fortalecer capacidades  Fortalecimiento del

transformacional organizacionales liderazgo universitario
Infraestructura del Intercambio de ideas y
conocimiento conocimientos

Estrategias de
transferencia de
conocimiento

Esquemas de tipo
empresarial

Capamdadg§ G Ciclo de gestion PHVA  Solucién de problemas _Goberna_r]za el
de innovacion innovacién

A A A A A

2016 2018 2019 2020 2021

Figura 16. Linea de tiempo de tematicas principales en los
resultados de investigacion sobre capacidades de innovacion
Fuente: elaboracion propia.

Concerniente a las capacidades para la innovacion, Morales, et al. (2016), en un
estudio sobre estrategias para fortalecer las capacidades para la innovacion, propo-
nen un modelo para el desarrollo de las capacidades dinamicas de innovacion com-
puesto por tres variables latentes: 1) exploracion: que abarca la identificacion de
segmentos de mercado y necesidades del consumidor, la innovacion con el cliente y
el aprovechamiento de la innovacion externa; 2) explotacion: relacionada con las
capacidades personales para gestionar la innovacion y orientar el cambio de cultura



en torno al modelo de negocio, la solucion al cliente y la generacion de lealtad y
compromiso; y 3) mantenimiento y reconfiguracion: referida a la gestién de la orga-
nizacion, del personal, de recursos y capacidades y del conocimiento, requerida para
llevar a cabo actividades de exploracion y explotacion en su dia a dia.

Con referencia al efecto del liderazgo en procesos de innovacion, Elrehaila et al.
(2018), en un estudio realizado en IES de Jordania, encontraron por medio de un ana-
lisis de ecuaciones estructurales que el estilo de liderazgo transformacional, carac-
terizado por estar centrado en el trabajo en equipo, la motivacion y la colaboracion
con los empleados tiene un impacto positivo en la capacidad de innovacion institu-
cional debido a que pueden construir un clima de confianza, mejorar la motivacion,
habilidades creativas y de innovacion de los empleados y modificar la cultura organi-
zacional por medio de cambios en sus percepciones, expectativas y motivaciones
para orientarlos hacia el alcance de objetivos comunes y metas grupales; estos lide-
res tienen caracteristicas como: motivacion inspiradora, carisma, estimulacion inte-
lectual y atencion personalizada. También encontraron que el estilo de liderazgo
auténtico, caracterizado por la construccion de su legitimidad sobre bases éticas,
respeto y relaciones honestas, no contribuye a la innovacion. Igualmente que el in-
tercambio de conocimientos se asocia positivamente con la innovacion y esta posi-
tivamente relacionado con el liderazgo transformacional.

Acerca de la gestion del conocimiento, Hu et al. (2019) desarrollaron un marco
de analisis de decisiones para realizar este proceso orientado a la colaboracién entre
la universidad vy la industria, a partir del ciclo de mejora planificar, hacer, verificar,
actuar y lo validaron en la Universidad Nacional Tsing Hua de Taiwan, encontrando
que el uso de las TIC para la gestion del conocimiento en sus etapas: recopilar, orga-
nizar, almacenar, diseminar, compartir y difundir para incentivar la innovacion, con-
duce a mejoras en el desempefio de la relacion universidad-industria, logrando,
ademas, ventajas para las universidades como el mejoramiento de la productividad
de los empleados, optimizar la reutilizacion de recursos, motivacion del personal,
incrementar el nimero de patentes y aumentar la financiacion de 1+D por parte de la
industria; circulo de mejora: planificar-hacer-verificar-actuar.

Como expresan Mahdi et al. (2019), en su estudio en 44 universidades privadas
de Iraq, encuestando 525 lideres académicos, existe una relacion significativa entre
procesos de gestion del conocimiento y tener una ventaja competitiva sostenible,
por lo cual manifiestan que las universidades deben implementar acciones para:
identificar, formular metas, generar, almacenar, compartir y aplicar el conocimiento.
Igualmente mencionan que, para mejorar la ventaja competitiva sostenible, se de-
ben fortalecer las capacidades organizacionales para administrar mejor sus activos
de conocimiento.
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De hecho, Giuri et al. (2019), en su estudio sobre los determinantes de las uni-
versidades para definir estrategias de transferencia de conocimiento, realizado a
través de encuestas a 178 gerentes de oficinas de transferencia de tecnologia en
universidades europeas, describen tres tipos de estrategia: generacion de ingresos,
servicio a la facultad y desarrollo local; identificando, ademas, que las universidades
generalistas y de bajo prestigio se orientan principalmente al desarrollo local, mien-
tras las especializadas y de alto prestigio lo hacen a la generacidn de ingresos; no
obstante, combinan estos tres tipos de estrategias.

Mientras, Calvo et al. (2019), en su estudio sobre gestion del conocimiento y
resultados empresariales con 63 universidades espafiolas durante el periodo 2071-
2014, encontraron que, a pesar de que investigaciones previas resefiaban como el
uso de infraestructura del conocimiento, referida a la disponibilidad y el uso de solu-
ciones de informacion y telecomunicaciones para la gestion del conocimiento, se
relaciona con mejor desempefio universitario en resultados empresariales como
spin-offs universitarias y proyectos y contratos de I+D. Para el caso analizado, las
herramientas institucionales para el trabajo colaborativo y el almacenamiento vy
agrupacion de datos mejoran los resultados empresariales de las universidades,
aunque redujeron significativamente el nimero de patentes.

Al mismo tiempo Wahab y Tyasari (2020), en su estudio sobre los problemas
relacionados con el liderazgo en las universidades de Pakistan, a través de encuestas
a 242 lideres del sector publico, expresan que la competencia gerencial y la orienta-
cion al aprendizaje se relacionaron positivamente con su desempefio laboral por
medio del liderazgo gerencial, lo cual pone de manifiesto la necesidad del fortaleci-
miento del liderazgo universitario a través de la incorporacion del espiritu empresa-
rial en su comportamiento de liderazgo por medio de capacitacion. De igual forma
exponen gue las demandas empresariales son claves para motivar a las universida-
des a prestar mejores servicios a la comunidad, para lo cual se requiere dar mayor
autonomia a los empleados para aumentar su rendimiento y eficiencia en completar
las tareas de manera competente trabajando de forma independiente, autodirigida
y Creativa.

A su vez, Compagnucci y Spigarelli (2020) encontraron que las universidades
emprendedoras han adoptado esquemas de tipo empresarial al introducir mecanis-
mos y estructuras para la gestion del conocimiento, entre los cuales se destacan las
oficinas de transferencia de conocimiento o de transferencia de tecnologia (TTO)
encargadas de la capacitacion y promocioén de la cultura empresarial entre estudian-
tes y docentes, la comercializacion del conocimiento generado, la obtencion de pa-
tentes y licencias y la creacion de spin-offs.



De la misma forma, Alexander y Manolchev (2020), en su analisis sobre el futuro
de las universidades o las universidades del futuro, plantean cuatro categorias de
instituciones: a) clasicas: intensivas en investigacion; b) empresariales: focalizadas en
el emprendimiento, empresarismo y empleabilidad; c) interactivas: focalizadas en
cocreacion de conocimiento e inteligencia artificial; y d) plataformas: transdisciplina-
rias, focalizadas en la solucién de problemas, adopcion de tecnologia y modelos de
negocios virtuales; puntualizando que las universidades del futuro deben cambiar su
enfoque clasico por otros mas modernos como las interactivas o plataformas, en las
cuales el conocimiento académico se convierta en un facilitador clave para propor-
cionar un ambiente laboral apropiado para los académicos emprendedores de ma-
nera que puedan acceder a diversas fuentes de investigacion y otros ingresos para
las instituciones.

Al respecto conviene decir que De los Rios et al. (2021) encontraron que la go-
bernanza de la innovacion educativa se ha constituido en el pilar de las universida-
des de investigacion de clase mundial como una herramienta para la mejora
continua, por lo tanto, las universidades que cuentan con trabajo en proyectos de
innovacion educativa estratégicos para dinamizar la docencia y mejorar la investiga-
ciony la vinculacion con la sociedad, o que se entiende como una gobernanza mas
madura de la innovacion educativa, ocupan posiciones mas altas en el ranquin de
universidades.

En este contexto se define la innovacion educativa como la integracion de
cambios en el proceso de ensefianza-aprendizaje en aspectos: metodologicos, di-
dacticos, evaluativos, tecnologicos o de gestion del aprendizaje que generan valor en
cuanto al mejoramiento en el desarrollo de las habilidades personales y profesiona-
les de los estudiantes como: trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, creatividad
y resolucion de problemas.

De modo similar, Qahtan et al. (2021), encontraron que la calidad del servicio
educativo esta influenciado por las estrategias de gestidon del conocimiento, por lo
cual proponen que las directivas universitarias deben aprovechar el conocimiento
generado para promover, a través del intercambio de ideas y conocimientos entre el
personal docente, cambios que favorezcan la calidad del servicio educativo; esto es,
que la GCU vy la GIU con el sector productivo y social se deben traducir en mejoras
sustanciales del proceso de ensefianza-aprendizaje.

85



86

| 4. Articulacion a sistemas de innovacion

En referencia a la articulacién a sistemas de innovacion, otra etapa importante del
proceso de gestion de la innovacion universitaria, se encontraron investigaciones
que destacan la importancia de la innovacion colaborativa a través de procesos de
coinnovacion e innovacioén social; igualmente, la innovacion abierta y las colabora-
ciones con la industria basadas en la ensefianza; del mismo modo, los ecosistemas
de innovacion, en los cuales se constituyen redes universidad, empresa, Estado so-
ciedad vy, finalmente, las comunidades de practica, como espacios para la cocreacion
y generacion de nuevos conocimiento y soluciones para las necesidades de la indus-
tria, el estado y la sociedad (Figura 17).

En lItalia, Materia, et al. (2015) encontraron que la comunidad de practica en
modalidad virtual mejoro el intercambio de conocimientos entre investigadores e
integrantes del sistema de asesoramiento del Sistema de Innovacion y Conocimien-
to Agricola en lItalia, a la vez que atrajo a otros actores, aunque deben complemen-
tarse con interacciones presenciales, concluyendo que las comunidades de practica
pueden ser una herramienta util para el intercambio de conocimientos aunque de-
ben tener flexibilidad en cuanto a los temas que abordan y deben adaptarse a los
nuevos miembros.
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Figura 17. Linea de tiempo de tematicas principales en los resultados
de investigacion sobre articulacion a sistemas de innovacion
Fuente: elaboracion propia.



En cuanto a la gestion de la innovacion, Aarikka-Stenroos et al. (2017) realizaron
dos estudios de casos longitudinales (de innovacién radical e incremental) encon-
trando siete actividades clave de gestion: motivacion, obtencion de recursos, esta-
blecimiento/refinamiento de metas, consolidacion, coordinacion, controlar y
aprovechar; requeridas para que el proceso de innovacion aproveche la diversidad
de actores de la red de innovacion a través de la identificacion de las actividades
criticas de gestion que se pueden emplear para movilizar, orquestar e involucrar a
estos actores en el trabajo colaborativo para alcanzar el objetivo de innovacion. Para
el caso de la innovacion incremental, en la cual el objetivo de la innovacion es claro,
un actor poderoso puede orquestar a los otros; en el caso de la innovacion radical,
en la que el resultado no esta claro, se requiere la construccion de una estructura de
red de accion colectiva.

De la misma manera, Amaral et al. (2017) plantean que la colaboracion universi-
dad-industria para la formacion de capital humano puede darse a través de diversas
formas entre las cuales se cuentan: a) educacion y entrenamiento para el desarrollo
del capital humano y de la fuerza laboral; b) generacion de conocimiento codificado
de utilidad para la empresa como publicaciones, patentes, software y hardware;
C) asistencia técnica para resolver problemas cientificos y tecnolégicos; y d) espacios
de cocreacion; siendo esta Ultima de gran importancia para la discusién permanente
sobre el desarrollo de la industria, la incorporacion de nuevas tecnologias y el apro-
vechamiento de las oportunidades de mercado.

De otro lado, Xu, et al.(2018) realizaron un analisis del proceso de innovacion
colaborativa Universidad-Industria-Investigacion (Ull) basada en la gestion del cono-
cimiento (GC) en China, en el cual identificaron como etapas: reconocimiento y ad-
quisicion, intercambio y comparticion, integracion y colaboracion, aplicacion e
innovacion; proponiendo que éstas atraviesan todos los eslabones de la cadena del
conocimiento y se pueden dividir en tres periodos en funcion de los vinculos clave
de la produccion de conocimiento: 1) GC en la cooperacion inicial, 2) GC en la integra-
cion y colaboracion, y 3) GC en la innovacion colaborativa; realizando, ademas, una
propuesta de reingenieria respecto a la innovacion colaborativa de: el concepto de
gestion de la innovacioén colaborativa, la estructura organizativa requerida y los me-
todos para su gestion. Concluyen que los procesos de colaboracion universidad-in-
dustria, a través de circuitos de gestion del conocimiento, basados en pensamiento
gerencial y tecnologia de la informacion contribuyen a mejorar la innovacion colabo-
rativa en aspectos como: adquisicion, intercambio, integracion y aplicacion de co-
nocimientos.
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De igual forma, Fieldsend et al. (2020) encontraron que, en el caso europeo, la
cooperacion y el aprendizaje interactivo contribuyen a la innovacion agricola por
medio de la interaccion entre multiples actores para la realizacion de procesos de
coinnovacion, en los cuales convergen formas complementarias de conocimiento
para los que se construyen metas y objetivos de forma conjunta con una muy buena
comunicacion para la difusién y el dialogo. Concluyen gue es necesario identificar los
factores que inciden en el funcionamiento de las asociaciones de coinnovacion te-
niendo en cuenta que, para el éxito del proceso de innovacion, se requiere la inclu-
sion de diversos actores con conocimientos multiples.

Se puede sefialar que Mao et al. (2020), analizando el crecimiento del conoci-
miento en las redes de innovacidon universidad-industria, encontraron que el au-
mento en la densidad de la red influye positivamente en él, aunque su tasa de
crecimiento disminuye con un mayor aumento en la densidad de la red; también
hallaron que la heterogeneidad modera la relacién entre la densidad y el crecimiento
del conocimiento. Estos autores concluyen que los administradores deben esforzar-
se por promover la interaccion entre los participantes de las redes de innovacion
universidad-industria cuando la densidad de la red es baja (menos de 0,25), lo cual
generalmente se presenta en redes nuevas donde los miembros ain no han hecho
muchas conexiones; igualmente, los gerentes deben monitorear la heterogeneidad
de los actores porgue redes dominadas por un tipo de actor disminuyen el creci-
miento del conocimiento, por lo que deben asegurar no solo una heterogeneidad
adecuada dentro del sistema de innovacion colaborativa, sino también un mayor
aumento en la transferencia de conocimiento y su innovacion si quieren facilitar el
crecimiento en ese rubro.

Del mismo modo, Leckel et al. (2020), en su estudio sobre relacion de las politi-
cas publicas con la colaboracidon entre empresas, instituciones de investigacion vy el
sector publico para la innovacion en Canada, comentan que la innovacion abierta
local se ve favorecida por las politicas publicas, las cuales pueden contribuir a au-
mentar la colaboracion entre empresas, instituciones de investigacion y el sector
publico para la innovacién a través del fortalecimiento de redes regionales de inno-
vacion colaborativa, con lo cual se beneficia el desarrollo regional.

También, Compagnucciy Spigarelli (2020), en su estudio sobre la tercera mision
universitaria, en referencia a la extension o contribucion a la sociedad, a través de la
revision de 134 articulos publicados entre 2004 y 2019, encontraron que los acade-
micos y politicos deben incrementar sus canales de comunicacion e interaccion para
mejorar la contribucion de la universidad en la respuesta a los desafios de la socie-
dad. En este contexto, se concibe la cocreacion como una alternativa para crear
vinculos fuertes con los actores interesados y promover la innovacion incluyendo,



en las agendas los retos sociales y ambientales, el desarrollo inclusivo para generar,
de esta manera, procesos de creacion colectiva de valor. De igual forma plantean
gue las universidades deben enfocarse en mejorar la participacion de las partes inte-
resadas no académicas en sus procesos de articulacion con su entorno para contri-
buir con conocimiento que apoye la implementacion de alternativas para enfrentar
algunos de sus desafios, para lo cual se requiere el apoyo gubernamental que per-
mita garantizar, que tanto la industria como la academia, conozcan los mecanismos
existentes para la colaboracion.

De forma similar, Guindalini et al. (2021) indican que la contribucion de las insti-
tuciones académicas al desarrollo de las sociedades es cada vez mas importante.
Através de la realizacion de actividades de investigacion y emprendimiento orienta-
das al mercado, y mediante el reconocimiento de como se genera valor para los
clientes, se busca lograr un mayor aporte al desarrollo de las naciones creando un
modelo de negocio validado que permita hacer realidad una oportunidad comercial
factible y atraer la inversion.

Por otra parte, Malik et al. (2021) encontraron que las interacciones entre los
miembros de las comunidades de practica, en un modelo de cuadruple hélice (uni-
versidad-empresa-estado-sociedad) desempefian un papel fundamental en las ca-
pacidades organizacionales, el aprendizaje y la calidad de las relaciones
convirtiéndose en herramientas para gestionar la confianza y las dinamicas de poder
entre sus miembros.

Por su parte, Van der Bijl-Brouwer et al. (2021) encontraron que el modelo coe-
volutivo de innovacion se constituye en un enfoque novedoso para abordar los de-
safios sociales basado en la teoria de la complejidad, a través de ciclos de accion y
aprendizaje iterativos y la transdisciplinariedad, por medio de la utilizacion de dife-
rentes perspectivas y formas de conocimiento de los actores relevantes y un enfo-
gue de innovacion colaborativa basado en la construccién de una vision y un método
de aprendizaje social reflexivo.

De igual forma, Borah et al. (2021), encontraron que factores institucionales
como la ubicacion y la autonomia académica facilitan la participacion de las institu-
ciones de educacion superior en las colaboraciones con la industria centradas en la
ensefianza, mientras que la propiedad publica inhibe este tipo de colaboraciones; el
tamano, la variedad de disciplinas y el arraigo industrial facilitan su participacion en
colaboraciones industriales centradas en la ensefianza; estas colaboraciones inciden
favorablemente en la adquisicion de mejores competencias de empleabilidad.
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Best et al. (2021) comentan que en las redes con un enfoque de mision dual
(social y econémico) como las constituidas por universidades (especialmente publi-
cas) y las empresas surgen tensiones al buscar la innovacién del modelo de negocio
en las etapas de iniciacion, exploracion y explotacion, las cuales se pueden gestionar
a través de una planificacion cuidadosa y el desarrollo de capacidades dinamicas
como: deteccidn, captura y transformacion.

Yan y Huang (2022) encontraron que Huawei ha tenido un crecimiento notable
al pasar de ser un seguidor local de tecnologia a un lider mundial a partir de la imple-
mentacion de innovacion abierta como uno de los factores clave detras de este ra-
pido desarrollo de la empresa y basado en modelos de gobernanza claros del
trabajo colaborativo con socios académicos.

Tjornbo y McGowan (2022) encontraron que las universidades han replicado
los enfoques de innovacion tecnologica y empresarial que les permiten la descrip-
cion de fendomenos y formas de hacer, apoyar nichos para la generacion y el desa-
rrollo de ideas y aprovechar las redes de colaboracion con la sociedad dejando de
lado el enfoque de innovacion social.

Wei (2022) encontrd que, en entornos institucionales subdesarrollados, el go-
bierno regional debe estar en la capacidad de brindar servicios publicos y sociales
que, apoyados en la presencia y participacion de instituciones de educacién superior
(IES). favorezcan positivamente el crecimiento del espiritu empresarial, la cultura
emprendedora y el emprendimiento social.



91

Capitulo 4. La experiencia regional:
experiencias en gestion de la
innovacion en las universidades
latinoamericanas

1. Caracteristicas de las instituciones analizadas

En el trabajo de campo se analizaron 22 instituciones de educacion superior de 12
paises de Latinoameérica y se destaca que cuatro de ellas se encuentran en el top 10
del ranking Scimago del area agricola para esta region. Aunque cinco no aparecen en
este ranquin se consideraron debido a su particularidad, las cuales son: 1) Universi-
dad Agraria del Ecuador, Unica de su tipo en este pais; 2) Universidad Zamorano, muy
reconocida en Latinoamérica por su escuela de formacion agricola; 3) Universidad
Mayor de San Simon por su trayectoria en procesos de gestion del conocimiento
local; &4) Universidad de Narifio por ser de tipo regional y su localizacion en zona de
frontera y 5) Universidad de la Amazonia por su area de cobertura en el territorio
denominado pulmon del mundo (Tabla 7).
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Tabla 7. Instituciones analizadas en el estudio de gestion de la
innovacion universitaria

Ranking Scimago*

Institucion Pais alobal i Agro B
Universidad de Sao Paulo Brasil 47 1 1 8
Universidad Nacional Auténoma de México México 252 2 3 36
Universidad Federal do Rio Grande do Sul Brasil 428 6 9 35
Universidad de Chile Chile 448 8 10 34
Universidad de Buenos Aires Argentina 529 1 16 37
Universidad de Antioquia Colombia 633 18 54 53
Universidad Nacional de Cérdoba Argentina 681 36 25 60
Universidad de la Republica Uruguay 696 44 45 42
Universidad de Costa Rica Costa Rica 731 64 55 43
Universidad Nacional Agraria La Molina Pert 731 64 101 48
Universidad de San Francisco de Quito Ecuador 747 76 42 46
Universidad Nacional de Costa Rica Costa Rica 747 76 98 46
Universidad Nacional de Asuncion Paraguay 767 95 34 60
Universidad Nacional Mayor de San Andrés Bolivia 770 98 126 65
Colegio de Postgraduados México 779 106 100 77
Universidad Auténoma Chapingo México 794 121 107 78
Universidad de Guayaquil Ecuador 855 151 182 75
Universidad Mayor de San Simén Bolivia ND ND ND ND
Universidad Agraria del Ecuador Ecuador ND ND ND ND
Universidad de Narifio Colombia ND ND ND ND
Universidad de la Amazonia Colombia ND ND ND ND
Universidad de Zamorano Honduras ND ND ND ND

Fuente: elaboracion propia con datos de SIR (2022). * Global: ranking global de instituciones (SIR); LA: ranking
latinoamericano de instituciones; Agro: ranking latinoamericano de instituciones del area agropecuaria; IR:

ranking latinoamericano de innovacion.



2. Estructura administrativa para la gestion de Ia

innovacion

Se encontraron diferentes tipos de estructura administrativa para la gestion de la
innovacion, aunque la mas comun (82 % de los casos) corresponde a una oficina ar-
ticulada a la dependencia de primer nivel encargada de la investigacion denominada,
seglin sea el pais, como Secretaria, Coordinacion, Vicerrectoria, Prorrectoria, Direc-
cion, Departamento, Instituto o Decanato (Tabla 8).

Tabla 8. Estructura administrativa disponible para la gestion
de la innovacién universitaria en las instituciones analizadas

Institucion

Dependencia Innovacion

Articulacion

Universidad de Sao Paulo

Universidad Nacional Auténoma de
México
Universidad Federal do Rio Grande do Sul

Universidad de Chile

Universidad de Buenos Aires
Universidad de Antioquia

Universidad Nacional de Cérdoba

Universidad de la Republica

Universidad de Costa Rica

Universidad Nacional Agraria La Molina

Universidad de San Francisco de Quito
Universidad Nacional de Costa Rica

Universidad Nacional de Asuncién

Universidad Mayor de San Andrés

Colegio de Postgraduados

Universidad Auténoma Chapingo

Agencia de Innovacién

Secretaria de Investigacion y Desarrollo

Departamento de Innovacion

Direccion de Innovacion

Subsecretaria de Vinculacién
Division de Innovacion

Subsecretaria de Innovacion,
Transferencia y Vinculacién Tecnoldgica

Subcomisién Sectorial de Propiedad
Intelectual

Direccion de Promocion de la Innovacion
y Vinculo para el Desarrollo

Direccion de Transferencia Tecnoldgica y
Propiedad Intelectual

Oficina de innovacién y sostenibilidad
No hay

Centro de Transferencia de Tecnologia y
Resultados de la Investigacion

Jefatura de Investigacion, Innovacion
e IDH

No hay

Departamento de Enlace y Gestion
Oficina de Patentes y Registro de
Variedades

Prorrectoria de investigacién

Coordinacién de la Investigacion
Cientifica

Prorrectoria de Innovacion y Relaciones
Institucionales

Vicerrectoria de Investigacion y
Desarrollo

Secretaria de Ciencia y Técnica
Vicerrectoria de Extension

Secretaria de Ciencia y Tecnologia

Comisién Sectorial de Investigacion
Cientifica

Vicerrectoria de Investigacion

Vicerrectorado de Investigacion

Decanato de investigacion y creatividad
Vicerrectoria de Investigacién

Direccion de Investigacion Cientifica y
Tecnolégica

Departamento de Investigacion,
Posgrado e Interaccion Social

Direccion de Vinculacion

Direccion General de Investigacion y
Posgrado
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Tabla 8 (continuacion...). Estructura administrativa disponible
para la gestién de la innovacién universitaria en las
instituciones analizadas

Institucion Dependencia Innovacion Articulacion
Universidad de Guayaquil Centro de Apoyo a la Tecnologia y la Decanato de Investigacion, Posgrado e
Innovacion Internacionalizacién

Universidad Mayor de San Simén No hay Direccidn de Investigacion Cientifica y
Tecnoldgica

Universidad Agraria del Ecuador No hay Instituto de Investigacion

Universidad de Narifio No hay Vicerrectoria de Investigacion e
Interaccion Social

Universidad de la Amazonia No hay Vicerrectorfa de Investigaciones y
Posgrados

Universidad de Zamorano No disponible No disponible

Fuente: elaboracion propia

Solo se encontrd una universidad que cuenta con una dependencia de primer
nivel encargada de la innovacion; la Universidad Federal do Rio Grande do Sul que
tiene una Prorrectoria de Innovacion y Relaciones Institucionales; igualmente, dos
instituciones en las cuales el proceso de innovacion depende de la dependencia de
primer nivel encargada del eje misional de extensién (denominado también vincula-
cion), estas son la Universidad de Antioquia y el Colegio de Posgraduados. Por otro
lado, en 23 % de las instituciones analizadas no hay una oficina encargada de la ges-
tion de la innovacion.



| 3. Practicas destacadas

Se encontraron diversas practicas destacadas de gestion de la innovacion universi-
taria, las cuales pueden clasificarse en los niveles alto, medio y bajo por la compleji-
dad de implementacion en estas instituciones (Tabla 9).

Tabla 9. Practicas destacadas de gestién de la innovacién
universitaria en las instituciones analizadas en el estudio

Institucion Descripcion Nivel Tipo

Universidad de Sao Agencia de Innovacidn: fomento del emprendimiento, Alto Articulacion a sistemas

Paulo incentivos y programas de difusion de tecnologias y de innovacion
relacion con la empresa

Universidad Nacional Normatividad: lineamientos institucionales para la Alto Gestidn del

Auténoma de México transferencia de tecnologia, conocimiento e incubacién de conocimiento
empresas

Universidad Federaldo  Parque tecnoldgico: para la relacién con empresas, realizar ~ Alto Articulacién a sistemas

Rio Grande do Sul prospeccion para buscar retos y conformar niicleos de de innovacion
innovacion

Universidad de Chile Reglamento de innovacién tecnoldgica: con incentivos al Alto Gestion del
investigador y a las facultades claramente establecido conocimiento

Universidad de Buenos Programas interdisciplinarios de investigacion: para Medio Gestion del

Aires integracién de lineas de investigacién, fondo especifico de conocimiento
estimulo a su conformacion.

Universidad de Antioquia  Insercidn en plan estratégico: estructura administrativa, Alto Gestion del
articulacién con plan de accion institucional y presupuesto conocimiento

Universidad Nacional de  Parque cientifico: Fomento de la cultura de innovacion: dos  Alto Cultura de innovacion

Cordoba eventos al afio de formacion docente en Pl y valorizacion

Universidad de la Comisién de propiedad intelectual: evaltia los resultados Medio Gestidn del

Repliblica para identificar potencial de PI, ordenanza de Pl conocimiento

Universidad de Costa Gestores de innovacidn: por sectores (agro, ingenieria, Medio Gestion del

Rica sociales y salud) mapean resultados y apoyan a los conocimiento
investigadores

Universidad Nacional Fincas demostrativas: para llevar a cabo programas de Bajo Gestidn del

Agraria La Molina extensién para productores. conocimiento

Universidad de San Living lab: espacio de colaboracién con la empresa parala  Medio Gestion del

Francisco de Quito

investigacién y creacion de proyectos transdisciplinarios y
de innovacion

conocimiento
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Tabla 9 (continuacion...). Practicas destacadas de gestion de la
innovacion universitaria en las instituciones analizadas

en el estudio

Institucion Descripcion Nivel Tipo
Universidad Nacional de  Innovacidn para sectores excluidos: fortalecimiento de Bajo Articulacién a sistemas
Costa Rica organizaciones sociales, articulacién de comunidades de innovacion
rurales con la industria
Universidad Nacional de  Red de extension universitaria: conformada y reconocida Alto Gestion del
Asuncién por resolucion rectoral como espacio de didlogo entre conocimiento
facultades
Universidad Nacional Fondo de apoyo a Innovacién: para financiar proyectos con ~ Alto Gestion del
Mayor de San Andrés potencial de incubacién y llegar al mercado como start-up conocimiento
Colegio de Reconacimiento del conocimiento generado: analisis de Bajo Gestion del
Postgraduados bases de datos de proyectos, invitacion a profesores a conocimiento
hacer difusion de sus RI
Universidad Auténoma Desarrollo de capacidades para la innovacién: curriculo Medio Capacidades de
Chapingo que integra la innovacién, comunidades de aprendizaje y innovacion
relacién con el SI
Universidad de Promocidn del espiritu emprendedor e innovador: através  Bajo Cultura de innovacién
Guayaquil de asignatura para todos los estudiantes
Universidad Mayor de Gestion de la propiedad intelectual: capacitaciones, Medio Gestion del
San Simén asesoria al profesor sobre proteccién de la Pl y uso de conocimiento
acuerdo de confidencialidad
Universidad Agraria del  Vinculacion con la comunidad: todos los estudiantes Bajo Capacidades de
Ecuador realizan vinculacién con la comunidad, incluso los de innovacion
maestria (40 horas/sem)
Universidad de Narifio Encuentros regionales: caracterizacion de las comunidades ~ Bajo Articulacién a sistemas
y regiones para identificacién de retos de innovacién de innovacion
Universidad de la Articulacion con gremios del sector agropecuario: para Bajo Articulacién a sistemas
Amazonia proyectos de desarrollo regional: panela, ganaderia, de innovacion
acuicultura, cacao
Universidad Zamorano Cultura de innovacion: fomento a la cultura de cambio, Bajo Cultura de innovacion

innovacion constante, relacion con stakeholders y centro
global de innovacién

Fuente: elaboracion propia.

En el nivel alto se destacan aquellas practicas que han llegado hasta el estable-
cimiento de estructuras de gestion de la innovacion especializadas como: agencia
de innovacion, parque tecnologico o parque cientifico. En este mismo nivel se en-
cuentran otras que han definido la ruta de gestién con base en planes estratégicos,
normas y reglamentos; al igual que aquellas que han establecido fondos de apoyo a

la innovacion.



En el nivel medio se destaca lo que se puede denominar como microprocesos
tales como la gestion de propiedad intelectual y gestion de activos de conocimiento.
En este mismo nivel aparecen otras que han implementado redes internas de cola-
boracién y apoyo como los gestores de innovacion, la red de extension universitaria
y los programas interdisciplinarios de investigacion. Del mismo modo, las practicas
de innovacion colaborativa como el Living lab y de innovacién social como la inno-
vacion para sectores excluidos y las de desarrollo de capacidades del personal do-
cente y estudiantes para la innovacion.

En el nivel bajo se resaltan practicas orientadas a la transferencia de conoci-
miento como las fincas demostrativas y las practicas de vinculacion estudiantil con
la comunidad; igualmente, la promocion del espiritu emprendedor e innovador y de
la cultura de innovacion. Adicionalmente las practicas de articulacion al desarrollo
local como encuentros regionales y articulacion con gremios del sector agropecuario.

4. Practicas de gestion del conocimiento

4.1. Comunidades de aprendizaje internas

Aunqgue no se tienen establecidas ni se autorreconocen como comunidades de
aprendizaje, se identificaron algunas experiencias que se asemejan a esta figura, en-
tre las cuales se encuentra el Instituto de Investigacion en Politicas Publicas e Inno-
vacion Agroalimentaria, el cual funciona como espacio de intercambio entre los
investigadores para realizar procesos de gestion de la vinculacion para catalizar pro-
cesos de innovacion (UACh). También se encontro la colaboracion entre facultades
para llevar a cabo proyectos de investigacion y extension, en el cual convergen disci-
plinas como ciencias agrarias, ciencias econdomicas y ciencias humanas
(UNALM - Peruy).

Del mismo modo, se encontraron iniciativas para la creacion de espacios de
intercambio de conocimientos, como la denominada Red UCR innova y emprende
creada para la promocion y apoyo al emprendimiento e innovacion, que llevan a
cabo las diversas instancias de la institucion por medio de la sistematizacion y divul-
gacion de las iniciativas existentes para mejorar el apoyo institucional y servir de
plataforma de encuentro e intercambio de experiencias entre estas iniciativas. Adi-
cionalmente, a través de la implementacion de fondos concursables para la ejecu-
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cién de proyectos interdisciplinarios, apoyo al mapeo de capacidades al interior de la
universidad para identificar pequefias comunidades cientificas y la creacion de fon-
dos orientados por misiones (UCR).

4.2, Redes internas de innovacion

A pesar de que no se pueden clasificar estrictamente como redes de innovacion, se
identificaron experiencias que apuntan a la conformacion de redes internas de inno-
vacion como los programas interdisciplinarios de investigacion creados para la inte-
gracion de lineas de investigacion. Para ello se cuenta con un fondo especifico de
estimulo a su conformacion en el que se privilegia, ademas de la interdisciplinarie-
dad, al vinculo con terceros. Igualmente se realizan talleres de articulacion entre
programas para la integracion de lineas de investigacion. Adicionalmente se cred la
estrategia de proyectos de desarrollo estratégico (PIDAE) que cuenta con 41 temas
estratégicos propuestos por la Secretaria de Ciencia y Técnica consensuados por el
consejo de investigacion (UBA).

De igual manera, otras instituciones han creado la figura de gestores de inno-
vacion, guienes se encargan de mapear los resultados de investigacion y apoyar a los
investigadores en la gestion de éstos para convertirlos en activos de conocimiento
que lleguen al mercado. En un caso se crearon gestores de innovacion por sectores
(agro, ingenieria, sociales y salud) (UCR) y en el otro por unidades académicas (UdeA).

Otras experiencias universitarias, orientadas a la conformacion de redes inter-
nas, son: a) la creacion de la red de extension universitaria conformada y reconocida
por resolucion rectoral como espacio de dialogo entre facultades (UNA); b) los circu-
los de investigacion y extension, integrados por estudiantes y profesores como es-
pacio de planificacion y ejecucion (UNALM); c) las comisiones sectoriales de
investigacion cientifica, integradas por decanos para proponer politicas instituciona-
les de investigacion (Udelar); y d) comisiones accidentales para responder a coyun-
turas del gobierno nacional o instituciones como FAQO, tales como la unidad de
evaluacion o Centros de calidad para el desarrollo rural (UACh).

4.3. Transferencia de conocimiento
Se identificaron diferentes modelos a través de los cuales se realiza el proceso de

transferencia de conocimiento, entre los cuales se encuentran el parque tecnologico
(encargado de la relacién con empresas, realizar prospeccion para buscar retos y



conformar nucleos de innovacion [UFRGS]); el parque cientifico (encargado del fo-
mento de la cultura de innovacién y la capacitacion docente en propiedad intelectual
y valorizacion [UNC]).

De la misma manera, se identificaron instituciones que cuentan con una oficina
de transferencia de resultados de investigacion (OTRI) encargada del proceso de tipi-
ficacion de activos de conocimiento y de la gestidn del portafolio de ofertas tecno-
l6gicas, al igual que del talento humano vy los recursos orientados al disefio de
estrategias de explotacion de los activos de conocimiento.

Del mismo modo, algunas instituciones cuentan con incubadoras (en algunos
casos mas de una por institucién) por areas del conocimiento encargadas de apoyar
a los emprendedores y asesorarlos en la firma de acuerdos de cooperacién con em-
presas (UFRGS).

Igualmente se identificaron dependencias encargadas de microprocesos rela-
cionados con la gestion de la innovacion entre las cuales se encuentran la comision
de propiedad intelectual (encargada de evaluar los resultados para identificar el po-
tencial de proteccion de la propiedad intelectual [Udelar]); y la identificacion del co-
nocimiento generado a partir del analisis de bases de datos de proyectos vy la
invitacion a profesores a hacer difusion de sus resultados de investigacion (Colpos).

Asimismo, en términos de la gestion de la propiedad intelectual, se identifica-
ron experiencias en las cuales se tiene muy bien estructurado este proceso, de ma-
nera tal que son los investigadores quienes buscan a la dependencia encargada para
realizar el analisis de viabilidad de la innovacién y, ocasionalmente, es esta oficina la
que busca a los investigadores para dar respuesta a la industria; adicionalmente, se
cuenta con una normatividad clara para la distribucion de dividendos de las regalias
que se obtienen siendo por partes iguales para el investigador, la facultad a la que
pertenece y a la oficina de transferencia; con lo cual han logrado gestionar 640 pa-
tentes de la universidad; de las cuales 200 han sido concedidas; igualmente, cuentan
con tres personas buscando relaciones con empresas para promover |los activos de
conocimiento de la universidad y para identificar necesidades de las empre-
sas (UFRGS).

Por otra parte, se identificaron practicas institucionales en las cuales se tiene
como requisito, para la financiacion de proyectos, la presentacion de una ficha de
caracterizacion del activo de conocimiento que permite identificar, desde la etapa
inicial, el potencial de los resultados de investigacion (UdeA).
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En otro caso se encontro que todos los proyectos de investigacion incorporan
actividades de transferencia y todos los estudiantes tienen la responsabilidad de
realizar vinculacion con la comunidad, incluso los de maestria, con una intensidad de
40 horas por semestre (UAE).

4.4, Evaluacion de los resultados de la gestion del conocimiento

En términos de la evaluacion de las actividades de gestion del conocimiento, no se
identificaron practicas en las instituciones analizadas constituyéndose en uno de los
principales retos para estas instituciones de manera que puedan tener informacion
relevante que permita tomas decisiones en términos de las acciones requeridas para
su mejoramiento; aunque, como se ha reportado con anterioridad, existen diversas
propuestas en la literatura sobre indicadores para medir la gestion del conocimiento.
Es importante establecer aspectos cualitativos como la articulacién de la investiga-
cion a la solucion de problemas del entorno, la relacion de la investigacion en pos-
grados con los retos de innovacion para el desarrollo regional, la articulacion
multidisciplinaria para la cocreacién de conocimiento, la implementaciéon de meca-
nismos diversos de generacion y difusion de conocimientos, la cualificacion del capi-
tal humano para la gestion del conocimiento, las actitudes del personal en gestion
del conocimiento, entre otros. No obstante, es posible que, de manera informal, los
investigadores hayan realizado este tipo de evaluaciones, aunque no figuren en los
reportes institucionales.

5. Cultura de Innovacion

5.1. Formacion en capacidades innovadoras

En cuanto a la promocion del espiritu innovador, se identificaron practicas de reno-
vacion de las mallas curriculares que hacen parte de la politica institucional en res-
puesta a la problematica de alto indice de desempleo a través de la promocion del
emprendimiento por medio de la practica. De esta manera se cuenta con una asig-
natura de emprendimiento e innovacion que es manejada desde la incubadora de
empresas, que era solo para las carreras administrativas o técnicas y ahora se ofrece
a estudiantes de 18 facultades desde el séptimo semestre. Respecto a los docentes,
estos cuentan con un curso de formacion de 40 horas como requisito previo para



impartir la asignatura; igualmente, tienen un grupo de WhatsApp para mantener
contacto con los 57 profesores de emprendimiento (UG). De igual forma, otras insti-
tuciones cuentan con cursos de educacion no formal para el desarrollo de habilida-
des emprendedoras.

Otra institucion realiza el mapeo de las asignaturas ofrecidas por los programas
académicos de la universidad, tanto en pregrado como en posgrado para articular
los esfuerzos de las facultades y ofrecer a todos los estudiantes la formacion dispo-
nible en emprendimiento e innovacion.

En otro caso se encontrd el desarrollo de capacidades para la innovacion a
través del curriculo, en el cual se integra la formacion en gestidn de la innovacion en
la maestria profesional, en la que se ha logrado que 98 % de los estudiantes terminen
con estudios de emprendimiento. En esta misma institucion se fomenta el empren-
dimiento en estudiantes de Ultimo afio de carreras técnicas con la ayuda de una
fundacion de apoyo a la universidad y se realiza, ademas, un diplomado para recién
egresados en agronegocios sobre formulacion de proyectos (también financiado por
la fundacién) al igual que cursos en liderazgo (UACh).

Otras instituciones por su parte cuentan con un curso de convivencia comuni-
taria y analisis de sistemas de produccion, en el cual los estudiantes de tercer nivel
completo realizan una practica y formulan propuestas de desarrollo a través de la
convivencia por 15 dias en la casa de los productores. En la primera visita realizan la
zonificacién agroecologica, el analisis FODA, la identificacion de agrocadenas predo-
minantes y cuellos de botella. Posteriormente realizan la tipificacion; es decir, la ca-
racterizacion avanzada de los sistemas de produccion para establecer grupos
homogéneos (tipos), finalmente se elabora la formulacion del plan de accion. En este
proceso se hace un acuerdo con las autoridades locales u organizacion de produc-
tores a quienes se entrega siempre el informe de los planes disefiados.

Por su parte, otras instituciones estan implementado formacion innovadora
transversal en el curriculo en programas como el pregrado de innovacion y calidad
agroalimentaria (UNCR) y la Maestria en Ciencia y Tecnologia anclada a la Secretaria
de Ciencia y Técnica (UBA), y la Maestria en Agronegocios (UdeA).

5.2. Desarrollo de capacidades para la innovacion
Se encontrd que las universidades estan llevando a cabo cursos de capacitacion so-

bre gestion de la propiedad intelectual, al igual que asesorias a los profesores sobre
proteccion de la propiedad intelectual y uso del acuerdo de confidencialidad. Igual-
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mente, procesos de fomento de la cultura de innovacion orientados al fomento de la
cultura de cambio, la innovacion constante y el mejoramiento de la relaciéon con los
stakeholders (UZ).

Otra institucion ha trabajado en torno a la consolidacion del nucleo de
emprendimiento innovador de profesores, a los cuales se instruye sobre la oferta
institucional de gestion de la innovacion y son los encargados de la formacion en
emprendimiento en areas tradicionales como ciencias economicas y administrati-
vas. También se promueven espacios para el intercambio de experiencias a los cua-
les se invita a los profesores innovadores a contar sus experiencias. El proceso ha
estado acompafiado, ademas, por una campana interna de promocién de una uni-
versidad innovadora nutrida con la difusion de la posicion de la institucion en los
ranquines internacionales de emprendimiento e innovacion para promover el com-
promiso de los actores universitarios (UFRGS).

En otro caso se encontrd que la universidad realiza capacitaciones en gestion de
la innovacién en temas como: sensibilizacion a la innovacion, formulacion de proyec-
tos, gestion de la propiedad intelectual y primeros auxilios en promocion del empren-
dimiento. Adicionalmente, se realizan espacios de intercambio con el sector productivo.

En cuanto al desarrollo de capacidades de los estudiantes, se encontré que al-
gunas instituciones cuentan con formacion en emprendimiento en aspectos como
sensibilizacion, (webinars con emprendedores y diplomado de ingenieria de paten-
tes); preincubacion (curso de herramientas para emprender [54 horas de formacion|
para formular el modelo de negocio de marketing; incubacion (contacto con mento-
res mediante diplomado y se desarrolla un producto comercializable); y postincuba-
cion o aceleracion (incluye la busqueda de financiamiento [UMSS)]).

Otra institucion, por su parte, realiza un evento desde 2021 que dura cinco dias,
en el cual los estudiantes de iniciacion cientifica y tecnologica presentan sus pro-
puestas de innovacion, evento que es obligatorio para becarios (UFRGS).

5.3. Mediciéon de impacto

Se encontrd que muy pocas instituciones llevan a cabo esta practica centrandose en
indicadores de cobertura y no de transformacion (UACh). Otra, por su parte, esta di-
sefiando un modelo de medicidon basado en indicadores ODS y OCDE debido a que
los proyectos de investigacion no estan determinando el impacto ya que se utiliza
un sistema tradicional de indicadores de proceso (publicaciones, articulacion, bene-
ficiarios, etc.) (UCR).



| 5.4.Articulacion de la innovacion al desarrollo local

Se encontraron instituciones que implementan iniciativas para orientar sus procesos
de innovacion al aporte o al desarrollo local como la consolidacidon de clisteres del
cuero, clusteres de alimentos y clusteres de lacteos (UMSS); otras que estan partici-
pado en procesos gubernamentales de evaluacion de politicas publicas y evaluacién
de centros de desarrollo (UACh). Monitoreo de convocatorias por profesionales; una
mas, a través de proyectos de aula participa, en la politica regional de formacion de
empresarios interesados en negocios verdes (con los estudiantes de VIl semestre de
ingenieria ambiental) en convenios con organizaciones no gubernamentales y esta-
tales (Udenar); finalmente, una que esta enfocada en el desarrollo territorial a partir
de programas de denominacion de origen y sellos de diferenciacion de carnes ma-
duras para exportacion (UNCR). En general, no se identificaron politicas publicas que
le permitan a las Universidades insertarse de forma mas efectiva en procesos de
impulso a la innovacion.

6. Capacidades de innovacion

6.1. Liderazgo

Se encontraron experiencias en las cuales las universidades cuentan con equipos
innovadores muy comprometidos en la implementacion de la estrategia universita-
ria para la gestion de la innovacion. Sin embargo, un buen nimero de instituciones
aun no cuentan con lideres transformacionales que motiven y generen un ambiente
universitario volcado a la articulacion de estas instituciones a los sistemas de inno-
vacion, situacion gue representa otro de los retos para el fortalecimiento de la GIU.

6.2. Planes de gestion

En cuanto a la insercion de la gestion de la innovacion en los planes institucionales
se encontraron diversos escenarios como una institucion que declara en su plan
decenal de desarrollo la vision de ser una “"universidad innovadora para el desarrollo
de los territorios” (UdeA); otra que también incluye en su plan decenal la investiga-
cion articulada con el sector productivo (Uniamazonia).
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De igual forma, otras instituciones han avanzado en la normatividad definiendo
lineamientos institucionales para la transferencia de tecnologia, conocimiento e in-
cubacion de empresas (UNAM) y en la definicion del reglamento de innovacion tec-
noldgica: con incentivos, claramente establecidos, para el investigador y la facultad a
la que pertenece (UdeCh). Igualmente, en la creacion de fondos de apoyo a la inno-
vacion para financiar proyectos con potencial de incubacion y llegar al mercado
como start-up (UMSA).

6.3. Estructura de gestion

Se encontrd gue las universidades mas avanzadas cuentan con dependencias espe-
cializadas en la gestion de la innovacion como: agencia de innovacion (encargada del
fomento del emprendimiento, incentivos y programas de difusiéon de tecnologias y
relacion con la empresa [USP]); Unidad Gestora de Servicios Tecnoldgicos (UACh);
Direccion de Promocion de la Innovacion y Vinculo para el Desarrollo (UCR); Centro
de Investigacion e Innovacion Inova (USP).

6.4. Comunidades de practica

No se encontraron lineamientos institucionales para la implementacién de comuni-
dades de practica al interior de las universidades que permitan el intercambio entre
los diferentes actores universitarios y la generacién de nuevo conocimiento, por lo
cual se constituye en otro de los retos para el fortalecimiento de la GIU. No obstante,
se encuentran casos de investigadores que se juntan para ejecutar proyectos, pro-
ceso mediante el que se generan intercambios de conocimientos que constituyen
una modalidad informal e incipiente de comunidades de practica.

7. Articulacion a sistemas de innovacion

7.1. Redes de innovacion universidad-industria

Algunas de las practicas identificadas fueron la creacion de un Living lab o espacio
de colaboracion con la empresa para la investigacion y creacidon de proyectos trans-
disciplinarios y de innovacion (USFQ); la creacion del fondo de innovacion para pro-
mover la articulacién con la empresa (UdeA).



En esta misma direccion apuntan iniciativas incipientes de articulacion univer-
sidad-empresa-Estado-sociedad como la realizacion de encuentros regionales para
la caracterizacion de las comunidades y regiones para identificacion de retos de in-
novacion (Udenar); articulacién con gremios del sector agropecuario para proyectos
de desarrollo regional como panela, ganaderia, acuicultura, cacao, entre otros (Unia-
mazonia); fincas demostrativas para llevar a cabo programas de extension para pro-
ductores (UNALM); y el colaborativo de Innovacion Publica (Innovaap) (UCR).

7.2. Innovacion abierta (social)

Se encontraron experiencias de innovacion abierta, como la innovacién para secto-
res excluidos, orientadas al fortalecimiento de organizaciones sociales, articulacion
de comunidades rurales con la industria (UNCRY); el asunto de gestion de innovacion
social de la Division de Innovacion (UdeA); estrategias de valorizacion de conoci-
miento endogeno, investigacion participativa, transdisciplinariedad, herramientas
metodologicas, dialogo de saberes, fichas de revalorizacion (manejo del agua, ges-
tion del territorio), cOmo se gestiona el saber local, espacios de validaciéon y recrea-
cion Innovacion campesina (UMSS, Bolivia).

7.3. Ecosistema de innovacion

Se encontro la participacion de las universidades, principalmente en Colombia, en
Comités Universidad Empresa Estado (CUEE) (UdeA, Udenar) y la unidad de vincula-
cion y transferencia tecnologica que se dedica a la prestacion de servicios de gestion
de la innovacion, transferencia de tecnologia, asistencia técnica, administracion de
fondos para la investigacion, fomento de emprendimientos de base tecnologica, y
gestion de proyectos y programas orientados al desarrollo productivo (UBA).

7.4. Comunidades de practica externas

No se encontraron practicas de implementacion de comunidades de practica al in-
terior de las universidades para el intercambio de conocimientos entre los diferentes
actores universitarios y la generacion de nuevo conocimiento, por lo cual se consti-
tuye en otro de los retos para el fortalecimiento de la GIU.
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Anexos

| 1. Indicadores de Capacidad Dinamica de Innovacioén (Barrios et al., 2017)

Factores

Variables observadas

F1. Monitoreo

F2. Relacionamiento

F3. Disefio

F4. Implementacion

F5. Innovacion en procesos

F6. Innovacion en
productos y servicios

Las IES analizan permanentemente su entorno para detectar oportunidades y amenazas.
En las IES se vigila los desarrollos pedagdgicos y tecnoldgicos externos.
Las IES contratan docentes innovadores.

Las IES establecen alianzas y convenios con el gobierno y el sector productivo como un medio
para desarrollar Innovacién.

Las IES apoyan intercambios de conocimientos a nivel nacional e internacional de sus docentes.
Las IES mantienen contacto con el Ministerio de Educacion Nacional.

Las IES mantienen contacto con Colciencias.

Las IES desarrollan proyectos de investigacion financiados por conciencias y otras entidades
financiadoras.

Las IES participan activamente en la comision de competitividad, en el comité universidad
empresa estado y del consejo departamental de ciencia, tecnologia e innovacion (Codecti).

Las IES desarrollan un plan de formacion docente a nivel de maestria y doctorados.
Con el fin de generar nuevas ideas las IES utilizan las técnicas de creatividad (analogias, lluvia de
ideas, seis sombreros, etc.)

El estilo de direccion promueve la innovacién.

Las IES desarrollan innovacién basandose en las habilidades y recursos propios, asi como
también en la de los actores externos.

Las IES desarrollan una politica de reconocimiento a los miembros de la comunidad universitaria
que desarrollen proyectos innovadores.

Las IES asignan recursos para estimular la investigacion y la innovacion.

Las IES entregan incentivos econdmicos a los miembros de la comunidad universitaria que
desarrollen proyectos innovadores.

Los objetivos de los empleados y departamentos de las IES estan alineados con los objetivos
organizacionales.

Las IES realizan actividades relacionadas con la innovacion pedagdgica.
Las IES han innovado en la forma de gestién universitaria.

Las IES desarrollan nuevos programas académicos acorde a las necesidades del entorno.

Las IES divulgan los resultados de sus investigaciones en revistas indexadas diferentes a IS y
Scopus.

Las IES divulgan los resultados de sus investigaciones en ISl y Scopus.

Las IES desarrollan proyectos sociales innovadores.

Las IES realizan innovacion en el area de servicio de consultorias al sector productivo.
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| 2. Modelo de Medicion de Capacidades de Innovacion (Romero et al., 2018)

Variable latente

Variable observable

Capacidad de direccion estratégica

Capacidad de aprendizaje organizacional

Capacidad de gestion de la innovacion

Capacidad de gestion de recursos

Capacidad de relacionamiento

a. Mision y propdsitos institucionales
b. Andlisis del entorno

c. Disefio de la estrategia

d. Implementacion de la estrategia

a. Formacion docente en investigacion
b. Eventos desarrollados para promover la investigacién
c. Formacidn en innovacién

a. Capacidad de I+D
b. Capacidad de transferencia
c. Capacidad de mercadeo

a. Capacidad de gestionar recursos en pro del desarrollo de la innovacion

a. Base de clientes que proporcionan ventaja competitiva
b. Formalizacidn de la relacién con proveedores

c. Relaciones con instituciones de la calidad

d. Relaciones con las instituciones del mercado de trabajo
e. Relaciones con el ciudadano

f. Relaciones con los docentes

g. Relaciones con los estudiantes

h. Relaciones con los egresados

3. Modelo de Mediciéon de Capacidades Dinamicas de Innovacion

(Morales et al., 2016)

Variable latente

Variable observable

Capacidad para reconocer las oportunidades y
amenazas (exploracion)

Capacidad para aprovechar oportunidades
(explotacion)

Capacidad para mantener la competitividad
(mantenimiento o reconfiguracion)

1. Identificacion de segmentos de mercado

2. Identificacion de necesidades cambiantes del consumidor

3. Generacidn de ideas e innovacion con el cliente

4, Direccionamiento de la I+D interna y seleccion de nuevas tecnologias
5. Aprovechamiento de la innovacion de proveedores y complementarios
6. Aprovechamiento de desarrollos en C+T externas

1. Seleccién de protocolos de toma de decisiones

2. Delineamiento del modelo de negocio y la solucién al cliente
3. Identificacién de los limites de la empresa

4, Generacion de lealtad y compromiso

1. Gestion de la organizacion

2. Gestion del personal

3. Gestion de recursos y capacidades
4, Gestion del conocimiento




4. Modelo de Medicion de Competencia de Innovacion

(Keindnen et al., 2018)

Variable latente

Variable observable

Resolucion creativa de problemas

Pensamiento sistémico

Orientacion al logro

Trabajo en equipo

Trabajo en red

1. Sugerir ideas sobre cémo se debe hacer el trabajo

2. Sugerir nuevas ideas para resolver problemas

3. Sugerir nuevas soluciones practicas para alcanzar una meta

4. Hacer evaluaciones justificadas sobre lo que hay detras de las actividades
5. Uso de los recursos existentes de manera imaginativa

6. Me anticipo a los préximos desarrollos

1. Comprender relaciones causales entre asuntos
2. Soy capaz de mirar en una tarea desde las perspectivas de diferentes actores

1. Indico con mi comportamiento que estoy interesado en el asunto
2. Trabajo persistentemente para lograr las metas

3.Tomo decisiones audaces pero justificadas

4. Me concentro en puntos relevantes para lograr un objetivo

1. Transmito la informacién que he recibido al grupo objetivo
2.Tengo en cuenta los puntos de vista de los miembros del grupo
3. Creo un ambiente confidencial a través de la conversacion

4, Soy capaz de colaborar

5. Con mi competencia ayudo a lograr los objetivos del grupo

6. Puedo traer nuevas ideas abiertamente disponibles para otros
7.Puedo guiar al grupo hacia la meta

8. Puedo resolver conflictos para lograr una meta comdn

1. Acttio de acuerdo con los valores de mi campo profesional

2. Puedo usar redes externas

3. Soy capaz de cooperar productivamente con profesionales de diferentes campos

4, Soy capaz de cooperar productivamente con personas de diferentes origenes culturales
5. Soy capaz de trabajar en redes
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5. Coeficiente de efectividad de la gestion de la innovacion universitaria
para el desarrollo local (Serrano et al., 2020)

EGI=(Te+Pn+Pb+0r)/4*(Uso+5Scl) /2

Donde:

EGI = Efectividad de la gestion de la innovacion universitaria para el desarrollo local
(Te + Pn + Pb + Or) / 4 = IRC= Indice de resultados creados (salidas principales de los
resultados cientificos y tecnologicos creados en el territorio, aprovechando las po-
tencialidades locales)

Donde:

Te =Tesis de pregrado y posgrado creadas/planificadas por proyectos.

Pn = Ponencias en eventos cientificos creadas/planificadas por proyectos.

Pb = Publicaciones creadas/planificadas por proyectos.

Or = Obras protegidas por propiedad intelectual creadas/planificadas por proyectos.
(Uso+Scl)/2 = Semisuma de por ciento de uso y satisfaccion de los principales clien-
tes del territorio

Donde:

Uso =Por ciento de uso=Resultados usados por los clientes / creados por proyectos.
Scl = Satisfaccion de clientes= Diferencia entre el rendimiento percibido y expectati-
va de los principales clientes.



6. Modelo de medicion de gestion del conocimiento
Tongsamsi y Tongsamsi (2017)

Variable latente

Variable observable

Adquisicion de
conocimientos

Conversion de
conocimiento

Difusion de conocimientos

Aplicacion del
conocimiento

1. Conocia fuentes confiables que publicaban conocimientos sobre control de calidad

2. Buscaba regularmente informacidn sobre control de calidad en diferentes fuentes confiables

3. Consultaba con frecuencia a especialistas en control de calidad cuando tenia problemas
opreguntas sobre sus trabajos

4. Por lo general busco fuentes de conocimiento sobre control de calidad como programas de
capacitacion

1. A menudo recopilaba el conocimiento de los especialistas en control de calidad para producir
articulos, boletines o blogs.

2. Siempre utilizaba sus experiencias en control de calidad para redactar articulos, boletines o
blogs

3. A menudo sugeria métodos apropiados de control de calidad a sus colegas

1. Siempre compartid la experiencia de control de calidad con el personal de sus institutos

2. Siempre compartid la experiencia de control de calidad con el personal de otros institutos

3. A menudo compartié los conocimientos adquiridos en capacitaciones, seminarios y
conferencias con sus colegas

4. A menudo difundié informacién sobre el aseguramiento de la calidad que cred o recopild dentro
de sus institutos.

1. Siempre usé el conocimiento compartido dentro de los institutos u obtenido del exterior para
desarrollar el desempefio laboral

2. A menudo empled las soluciones de problemas derivadas del desempefio de control de calidad
para establecer medidas preventivas para problemas repetitivos

3. A menudo utilizd las mejores practicas en el aseguramiento de la calidad en la creacion de
estdndares de desempefio laboral

4. A menudo planted las mejores précticas en el aseguramiento de la calidad como un ejemplo
para el personal de sus institutos
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través de un exhaustivo estudio exploratorio en universidades de 12

paises latinoamericanos, "Gestion de la innovacion universitaria:

lineamientos para su fortalecimiento" es una obra que, bajo un enfoque

pragmatico y basado en evidencia, propone una hoja de ruta clara para
que las instituciones de educacion superior se conviertan en actores clave de los
sistemas de innovacion y en motores del desarrollo economico y social. Este libro
identifica practicas exitosas en: gestion del conocimiento, promocion de la cultura
de innovacion, fortalecimiento de capacidades innovadoras e integracion efectiva
con sistemas territoriales de innovacion y propone estrategias clave para la gestion
de la innovacién como la creacion de parques cientificos y tecnoldgicos,
establecimiento de marcos normativos, disefio de programas interdisciplinarios de
investigacion, implementacion de gestores de innovacion y fomento a las redes
internas de colaboracién interdisciplinaria.

Esta obra ofrece una guia completa para transformar los resultados de
investigacion en motores de desarrollo, contribuyendo a un futuro mas
competitivo y sostenible por lo cual se convierte en un recurso invaluable para
académicos, gestores universitarios y formuladores de politicas que buscan cerrar
las brechas de conocimiento y posicionar a sus instituciones como referentes
globales de productividad y sostenibilidad.
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