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La contribucion de la universidad al desarrollo econémico y social
como objeto de estudio en las ciencias econémicas y de gestion

Introduccion

La contribucién de las universidades al desarrollo econémico y social corres-
ponde al dmbito de las misiones de la universidad que ha sido considerado por
la academia bajo diferentes puntos de vista. Diversas disciplinas de las ciencias
econdmicas y de la gestién se han ocupado del tema en las dltimas décadas. La
dispersion de las diversas aproximaciones ha dificultado una aproximacién trans-
versal en este ambito del saber.

La consideracién de la propia universidad como dmbito de estudio ha tenido
también un desarrollo desigual en funcién del &mbito considerado, aunque cierta-
mente en los ultimos afios se ha avanzado considerablemente en cubrir los vacios
y en aproximarse a una visién global. Consecuentemente los diferentes dmbitos
del quehacer universitario y la evolucién de sus enfoques y su contribucién al ob-
jeto de la universidad y su organizacién han merecido un interés académico des-
igual y se merecen un estudio mds equilibrado y, como deciamos, mds integrado.

En el presente trabajo nos detendremos primero en enmarcar las disciplinas
de la gestién en relacién a su objetivo en una organizacion, y especificamente y
de forma general, a la universidad. Posteriormente presentaremos, a través de al-
gunos “trabajos y ejemplos” como la aplicacion de los instrumentos de la gestion
nos puede ayudar a comprender las barreras a la toma de decisiones, y finalmente
como se ha enfrentado los retos que propone la demanda en el dmbito de la con-
tribucion de las universidades al desarrollo econémico y social

En el capitulo primero reflexionamos sobre la universidad como una orga-

nizacion identificable y responsable de sus acciones. Este no es un tema menor
que estd todavia en el centro del debate, especialmente por lo que se refiere a las
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universidades publicas. La universidad tiene, en Espafia, un marco juridico espe-
cifico y su autonomia figura en la Constitucion. Asi pues, las formas juridicas de
propiedad de la universidad y la forma como toma sus decisiones no son un tema
menor. El hecho de que la universidad tenga su propio marco juridico, no la hace
inmune a la 16gica de las organizaciones ni puede prescindir sin consecuencias
de la 16gica e instrumentos que aportan las ciencias de la gestién. La universidad
sufre de la tirania de los modelos de las ciencias de la gestién y, cuando huye de
las mismas, paga sus consecuencias y también, 16gicamente, disfruta de sus be-
neficios. En este primer capitulo ofrecemos una clasificacion de las ciencias de la
gestidn que utilizaremos en posteriores capitulos.

En el segundo capitulo, coherentemente con la 16gica del primero, ofrece-
mos una panordmica de la evolucidén histérica de las respuestas organizativas de
la universidad a las circunstancias del entorno. Las ciencias de la gestién tienen
principios bdsicos, como por ejemplo el de la eficiencia, que resisten el embate
de los tiempos y que son el fundamento en el que se asientan sus disciplinas. Por
otra parte, las organizaciones responden a la organizaciéon econdémica y social
de cada momento. En este capitulo analizamos las diferentes formas en que la
organizacién universidad ha respondido a los retos de la demanda social en cada
momento histérico.

En el capitulo tercero desarrollamos la importancia y consecuencias de la
aplicacion de los modelos de tres disciplinas de la gestion aplicadas a la univer-
sidad. Estas disciplinas pertenecen a las que suministran herramientas a la alta
direccidn. Se trata de: los modelos de aportacidn de valor, la estrategia y los dise-
flos organizativos, a lo que afiadimos de los servicios y de su peculiar arquitectura
e importancia en la universidad. Se pretende con ello poner de manifiesto como
las ciencias de la gestién nos ayudan a explicar, por ejemplo: conflictos, errores
en la toma de decisiones y desajustes entre objetivos de la instituciéon y modelos
de aportacion de valor y estrategias. Este enfoque nos ayudard a interpretar los
cambios que ha vivido la universidad en el tiempo en los &mbitos de los modelos
de aportacidén de valor, la estrategia y los disefios organizativos.

En el capitulo cuarto, cambiamos de enfoque y pasamos del protagonismo de

las ciencias de la gestion al de otras de las ramas de las ciencias econdmicas, tales
como: la economia aplicada, la ciencia regional, la economia de la formacion,
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la economia del cambio tecnoldgico, el entrepreneurship y el desarrollo. Cierta-
mente estas disciplinas nos ayudaran a la interpretacion de la demanda dada las
caracteristicas de la universidad como agente productor de conocimiento, creador
de capital humano y, finalmente, agente sustancial de los ecosistemas innovadores
y por tanto del desarrollo. La contribucién de la universidad al desarrollo econd-
mico y social es el tema que inspira este capitulo. Sin embargo, no es menos cierto
que la respuesta al reto de las universidades de focalizarse a la demanda, también
exige volver a las ciencias de la gestion para estudiar las diferentes respuestas
tanto en modelos de aportacién de valor como en los disefios organizativos, etc.

El capitulo quinto tiene como objeto hacer una breve incursién a la contri-
bucién de la universidad al desarrollo social. Aprovechamos este capitulo para
introducir una explicacidn sobre el porqué el &mbito de la contribucién de la uni-
versidad al desarrollo social ha sido tradicionalmente menos reconocido y menos
estudiado que el de la contribucién econémica. Esta reflexién perteneceria mas a
la sociologia de las ciencias que a las disciplinas de la gestién y de la ciencia eco-
némica, pero entendemos que es una pregunta cuyas respuestas pueden ayudar a
mejorar el balance entre la contribucién al desarrollo econémico y la contribucién
al desarrollo social. Para perfilar el &mbito de la contribucidn de la universidad al
desarrollo social, dada su transversalidad y la escasez de informacién disponible,
lo haremos a través de las variables que contienen dos estudios recientes realiza-
dos en Espaiia, es decir, recurriremos a un procedimiento heuristico.

En el capitulo sexto proponemos concretar las diferentes aportaciones rea-
lizadas en los anteriores capitulos a través de un ejemplo de utilizacién de los
modelos y de los procedimientos al andlisis de las causas y efectos de la evolucion
de la universidad espafiola hacia una universidad investigadora y comprometida
con la demanda. El andlisis nos muestra no solo cémo ha evolucionado la univer-
sidad, especialmente en la tercera mision, sino como podemos tomar decisiones
equivocadas y costosas si no utilizamos las herramientas que las ciencias ponen a
disposicién. Los principios de la ciencia econdmica y de las ciencias de la gestién
son rencorosos y, si bien aparentemente podemos contradecirlos sin temor a sus
represalias, el tiempo nos demuestra nuestro error.

En el capitulo séptimo insistimos en la aproximacién del capitulo sexto, es
decir en mostrar con ejemplos la importancia, cuando no la necesidad, de la re-
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flexién y de modelar la realidad para la toma de decisiones en el ambito del fo-
mento de la emprendeduria y del soporte a la creacién de empresas en una uni-
versidad. La necesaria profesionalizacién de los servicios y la comprensién del
modelo al que sirven” son expresivos de su intencién.

Aprovecho esta introduccion, para agradecer a todos los que me han ayudado
en mi camino académico y especialmente a mi compromiso con el fomento de la
contribucién de la universidad al desarrollo econdmico y social, en la universidad
y fuera de ella. A personas que desde posiciones muy diversas me hay ayudado
con su opinién, empefio y trabajo. Gracias.
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Capitulo 1

La universidad como organizacion identificable y responsable de
sus acciones. Las ciencias de la gestion

1.1 Introduccion

La reciente, y, para algunos, todavia sorprendente, identificacién de la uni-
versidad como una organizacion, y el descubrimiento, también recientemente, de
que la universidad puede estudiarse como tal en relacién a unos objetivos preci-
sos, tales como la contribucién de la universidad al desarrollo econémico y social,
son dos factores que han contribuido a la diversidad de aproximaciones al hecho
universitario.

Para empezar, entraremos brevemente a considerar la relevancia de la disper-
sién en el ambito de las formas juridicas de propiedad o si se prefiere, las formas
de su arquitectura legal como agente identificable y con responsabilidades frente
a terceros. En este ambito podemos encontrar formas de propiedad que van desde
formas juridicas que encajan en el marco mercantil, en sus diferentes acepciones,
también fundaciones y finalmente otras formas “non profit” a lo que hay que
afiadir el especifico tratamiento de la universidad puiblica. En dependencia de los
marcos juridicos, y fruto de circunstancias histdricas, encontraremos en diferentes
paises, formas de propiedad o arquitecturas legales con diferentes peculiaridades
ya como universidades ptiblicas, ya dentro de las formas mercantiles y también de
las “non profit”. Este dltimo es el caso de, por ejemplo, las universidades confe-
sionales! que son, en general, “non profit”, estdn, en algunos paises, sometidas a
particulares condiciones legales. Paises y circunstancias histéricas modelan este
abanico de arquitecturas presentes entre las formas de identificacion legal de la

1. No entraremos aqui en la adecuacién del calificativo de universidad a casos especificos como
el de las Universidades Corporativas o Universidades de Empresas o Instituciones o en la
distincidn, por otra parte relevante, entre Instituciones de Educacién Superior e Instituciones
Universitarias, y tampoco nos detendremos a considerar de forma especifica las aportaciones
de aquellas organizaciones, con o sin personalidad juridica, que a menudo tienen por objeto
completan dmbitos académicos dificiles de incluir o gestionar en la organizacién universita-
ria, tales como foros o institutos de investigacién con elevados presupuestos.
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universidad como un agente. Este hecho, por si solo, dificulta la creaciéon de un
discurso general para la misién, visién, modelo de aportacién de valor, estrategia,
objetivos, e instrumentos, pero también para hacer un anélisis de la capacidad de
las diferentes universidades de superar las barreras que los diferentes marcos les
presentan, ya sea el juridico, el organizativo. Para el caso de la universidad publi-
ca, esta estd en gran parte determinada por el marco juridico, la cultura que a su
vez condicionan la capacidad e interpretacién de ambitos tan relevantes como la
toma de decisiones, los sistemas de rendicién de cuentas, la seleccion de profeso-
rado, entre otros.

No nos detendremos aqui pues, en el andlisis de las peculiaridades y diferen-
cias, sino que lo que queremos subrayar es la relevancia de las diferentes arquitec-
turas legales o formas juridicas para la consideracién de su capacidad de accién
como un agente, aspecto poco tratado y que no es negligible. En muchos paises la
distincidn entre universidades privadas y universidades publicas, y, a menudo, las
distinciones entre privadas y publicas de diferentes clases o categorias, se refleja
en el marco juridico general y condicionan su capacidad de accidn frente a objeti-
vos semejantes. Dicho de otra forma, el marco juridico crea modelos de actuacién
universitaria con rigideces notables que determinan que algunos comportamien-
tos sean incompatibles con lo que proponen planes estratégicos e incluso con la
mision, y, finalmente, con la capacidad de adaptacién de la accién universitaria a
los retos que el tiempo va proponiendo a la universidad. Las diferencias del marco
también se reflejan en notables diferencias en el tratamiento que reciben las dife-
rentes universidades por parte de los “Policy Maker”, es decir en el tratamiento
que dan las universidades en las politicas cientificas, tecnoldgicas, inversiones en
infraestructuras, etc. segtn su forma juridica.

Por otra parte, las arquitecturas legales responden l6gicamente a diferentes
planteamientos en relaciéon a su mision y a la forma de llevarla a cabo, lo que
condiciona la voluntad y el grado de responsabilidad que se les atribuye a las uni-
versidades en la tarea de promover la contribucién al desarrollo econémico y so-
cial. Pareceria que las universidades publicas, total o parcialmente financiadas por
fondos ptiblicos, deberian tener como misién prioritaria el contribuir al desarrollo
econdmico y social, de los territorios de influencia, y, también, por la 16gica del
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output universitario2, la mayoria de las “non profit”3. Sin embargo, si observamos
la realidad, esta afirmacién no parece tan evidente, especialmente si nos remonta-
mos a las circunstancias de la creacion de la universidad moderna (siglos XIX y
XX) circunstancias que trabajaremos en el capitulo 2. La misién en mayusculas,
o las misiones, de la universidad4, ha ido cambiando sustancialmente en el tiem-
po. En todo caso el marco juridico directa o indirectamente influencia de forma
notable la capacidad de las universidades de cumplir con esta parte sustantiva de
la misién universitaria. Resulta evidente que, para el caso de las universidades pu-
blicas y, muchas veces, por imitacidn o por extension del marco juridico, también
para el caso de las universidades no publicas, la normativa o bien los hébitos y
costumbres que se mantienen por aceptacion general en un grupo social, pueden
también afectar de forma notable a las decisiones correspondientes a la contribu-
cion de las universidades al desarrollo econémico y social.

Parece, por tanto, que el hecho de que las ciencias de la gestién se ocupen
de los elementos facilitadores y de las barreras a la toma de decisiones orientadas
a la contribucién de la universidad al desarrollo es una actividad relevante. La
importancia del marco juridico y de la costumbre en la toma de decisiones de la
universidad es pues un tema a considerar.

Una vez comentada la importancia del marco juridico en la toma de decisio-
nes en las universidades y la relevancia de su contribucién econémica y social,
entraremos a comentar como se estructuran las ciencias de la gestion y la 16gica
que aplican en las diferentes disciplinas de la alta direccién para analizar la ade-
cuacién de la toma de decisiones a los fines de las organizaciones universitarias.

2. Las Universidades se dedican mayormente a la creacién del conocimiento, a la creacién del
capital humano y a la transferencia del conocimiento a la sociedad. Este es el objeto de su
trabajo en que nos detendremos en los capitulos sucesivos.

3. Hay que tener en cuenta que las Universidades se dedican a la creacién de capital humano
en sus diferentes acepciones (conocimiento, valores, competencias profesionales, actitudes,
etc.) y a la participacién en la creacién del stock cientifico y tecnoldgico y, por lo tanto, es
dificil que una universidad no contribuya por su propio quehacer al desarrollo econémico en
mayor medida que otro tipo de organizaciones.

4. Es frecuente hablar de la docencia como primera misién de la universidad, de la investiga-
cién como segunda misién y de la valorizacidn y transferencia, o si se prefiere, de la relacién
con la sociedad, como tercera. De las tres misiones de la universidad nos ocuparemos en los
préximos capitulos.
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Dicho de otra forma, a partir de la llamada aproximacion institucional’, es decir
de las arquitecturas de propiedad y de la capacidad legal de constituirse como
agente reconocido, las aproximaciones académicas del 4&mbito de la gestién nos
ayudaran a la comprension de la universidad como organizacion. Especificamente
nos detendremos en tres disciplinas que atafien especialmente a la alta direccién:
a) los modelos de aportacién de valor, b) la estrategia y c) los disefios organiza-
tivos

1.2 La clasificacion de las ciencias de la gestion. Volatilidad

Las ciencias de la gestién se componen de un conjunto de disciplinas que
se puede aplicar a diferentes dmbitos cuyos contenidos pueden variar debido a
las caracteristicas particulares de las entidades objeto de estudio, por ejemplo, en
su aplicacion a la gestién publica y l6gicamente a la universidad en su variedad
institucional.

Las ciencias de la gestion estdn constituidas por un conjunto de disciplinas
que son de aplicacidon a ambitos diversos, y que eventualmente sus contenidos
presentan variaciones por las especiales caracteristicas de las organizaciones ob-
jeto de estudio. Un ejemplo de las diferencias lo encontramos en su aplicacién al
ambito de la gestidn publica. En cada ambito las disciplinas cambian en algunas
de sus aproximaciones tedricas y afladen a la literatura nuevos modelos y nuevo
vocabulario técnico, sin embargo, al margen del afiadido de alguna disciplina muy
especifica, el conjunto de las disciplinas sustanciales permanece practicamente
inalterable, asi como su posicién en el mapa funcional.

Sin embargo, los contenidos de las ciencias de la gestién varian con el tiem-
po, asi como su importancia relativa. La aparicién de olas innovadoras en las cien-
cias de la gestion se puede constatar con facilidad la evolucién de sus contenidos
al observar en los manuales de gestidn y en las revistas del ramo. A menudo los

5. Es corriente adjudicarle a este dmbito el discutible calificativo de institucional para indicar
que se estd hablando de la arquitectura legal de las universidades, pero no hay que confun-
dirlo con el tratamiento de “instituciones universitarias” que normalmente se utiliza para
calificar a fundaciones o institutos relacionados con la universidad o dependiendo de ellas,
pero con personalidad juridica diferente, o incluso a las propias universidades.
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cambios son sustanciales y cabe reflexionar sobre ello. Cuando analizamos la per-
tinencia del cuerpo tedrico no se hace en el vacio sino aplicado a la organizacién
en concreto y para el caso de un sector de actividad para las peculiaridades del
mismo, peculiaridades que varian en el tiempo. Las universidades, como hemos
explicado se deben a diversas formas de propiedad y, como veremos mds adelante,
participan de modelos de aportacién diversos que atienden a sus intereses y ade-
mas su misién ha ido cambiando en el tiempo en funcién del cambio de demanda
no solo de sus usuarios sino de los cambios de la demanda social que han perci-
bido las administraciones publicas responsables del ordenamiento juridico. La
demanda cambia y cambia el negocio y cambia el modelo de aportacién de valor,
cambian también los enfoques y los contenidos de las disciplinas.

En las disciplinas de las ciencias sociales podemos observar un importante y
constante flujo de articulos con aportaciones de calidad diversa, y en el 4mbito de
la gestién es frecuente que, de vez en cuando, aparezca alguna nueva aportacion
académica de naturaleza disruptiva. A veces una palabra magica sirve de eje para
nuevas reflexiones, otras veces alglin acontecimiento revelador nos apercibe de
la aparicién de un cambio de la naturaleza de la realidad observada, y a partir de
aqui, la literatura se dispara y consiguientemente se crea una ola de modelos y
nuevo vocabulario que revolucionan el stock del conocimiento consolidado. En
resumen, en las ciencias de la gestion, a menudo, nuevas aportaciones certifican
la defuncién de modelos que han sido indiscutibles hasta el momento y que, en
todo o en parte, ya no explican satisfactoriamente los fenémenos contempora-
neos. A veces, o, mejor dicho, a menudo, la ola de cambios cristaliza en nuevas
revistas especializadas y en asociaciones de fans que poco a poco, aportan nuevo
conocimiento al stock, lo reorganizan, se consolidan y, con el tiempo, manuales y
publicaciones vuelven al consenso.

Recordemos, por ejemplo, la aparicion de la teoria sobre los “disefios orga-
nizativos” de H, Mintzberg®, las consideraciones sobre la estrategia que propuso

6. Esen el celebrado libro “The Structuring of Organizations, Prentice Hall (1979)” que Henry
Mintzberg revoluciond la disciplina sobre sobre disefios organizativos, hasta el momento
centrada en los cldsicos organigramas, aparece en ella por primera vez una explicacién con-
vincente del porque las organizaciones universitarias participan de unos equilibrios poco
frecuentes en otras organizaciones, en un tipo de organizacién a la que Mintzberg llama
burocracia profesional y en la que nos detendremos con detenimiento en el capitulo 2°.
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M. Porter?, o la aparicién posterior de la teorfa de los recursos y capacidades. El
modelo de la triple hélice de Henry Etzkowitz8, es un ejemplo curioso de apor-
tacion disruptiva. Ciertamente la aportacién de Etzkowitz, fundamentada en una
idea ingeniosa, la de la triple hélice, que corresponde al dmbito del desarrollo y
no al de la gestion, sin embargo, la idea de la triple o cuddruple hélice ha tenido
repercusiones significativas en la gestion de las universidades y es dificil explicar
sus modelos de negocio o sus estrategias sin referirse a ella especialmente en el
dmbito de la tercera mision. Hete aqui un ejemplo de disrupcién inducida e in-
corporada. Resumiendo, los fogonazos de conocimiento, algunos de gran calado,
otros sencillos pero ingeniosos y consistentes, van creando doctrina y se van in-
corporando a los manuales.

Esta mecdnica de crecimiento, y de adaptacidon, habitual en las ciencias de
la gestién, podria parecer semejante al de la literatura en las ciencias naturales,
sin embargo, el origen de las olas de cambio que se producen en las dos grandes
ramas de la ciencia generalmente no es el mismo. De hecho, la naturaleza del
avance de las ciencias de la gestion, a pesar de la abundancia de las publicaciones
sobre el estado del arte, es un dmbito poco trabajado. Sin ambicién de exhausti-
vidad en esta introduccidén nos atrevemos, a reflexionar sobre el tema pues nos
ayudara a situar las necesidades del cambio en el marco de la toma de daciones.

Una interpretacion posible de como se produce el avance en las ciencias de la
gestion seria la de considerar el mundo de las organizaciones, es decir, el objeto
de estudio, como un mundo estético que recibe la atencién de los investigadores
decididos a descubrir su esencia. Consiguientemente, considerariamos los siste-
mas en los que trabajan las organizaciones como una constante y, por tanto, su
influencia, la de los sistemas sobre las organizaciones, seria facil de predecir. Di-
cho de otro modo, estariamos estudiando un ecosistema gobernado por unas leyes
a descubrir y de relaciones internas conectadas por una formulacién determinada
y fécil de estandarizar. Es evidente que los agentes tienen capacidad de decision
y pueden cometer errores; y también el sistema estd sujeto a decisiones, eso queda
claro, pero lo que no es tan claro es que las reglas del juego no varien y que la

7. Porter, M. E. (1979) How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review,
March 1979.

8. Etzkowitz, H. 1983. Entrepreneurial Scientists and Entrepreneurial Universities in American
Academic Science. Minerva.
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organizacion del sistema sea constante en su naturaleza. La realidad demuestra
que el objeto de las ciencias de la gestién estd en transformacion constante, por
motivos diversos, y que, por tanto, la tarea cldsica del investigador, de ir des-
cubriendo la naturaleza del fendmeno como suma de pequefios descubrimientos
que componen diferentes interpretaciones -llamadas modelos o teorias- sobre un
hecho inamovible, en las ciencias de la gestion, no es del todo aplicable.

En un periodo concreto, los cambios en la organizacién econémica de un
territorio que son fruto, entre otros, de los cambios microeconémicos, de los cam-
bios en el modelo econdmico y de los cambios en la organizacién de los secto-
res de la actividad econémica® e incluso, de los cambios en las tecnologias que
transforman la gestion en las organizaciones!0, afectan objetivos, instrumentos e
importancia relativa de las disciplinas de la gestion. Consiguientemente, el inves-
tigador, fruto de las condiciones de origen, estd obligado a averiguar cudles son
los cambios a realizar en el enfoque tedrico tradicional, a repensar los modelos y
afadir nuevo vocabulario. As{ pues, el conjunto de estas disciplinas estd en conti-
nua evolucion y la importancia de las diferentes herramientas que se nos proponen
también cambia con el tiempo.

Un caso paradigmadtico del cambio en el objeto de estudio e instrumentos en
las disciplinas de las ciencias de la gestion es el de la consideracién de la inno-
vacién como eje de la competitividad de las organizaciones. Esta consideracion
no se puede interpretar como el “descubrimiento” de algo que los investigadores
que nos han precedido no habian “descubierto” y que, por tanto, se les habia
pasado por alto. La importancia de la innovacién es fruto de la evolucién de la
organizacién econdémica fruto a su vez de la importancia del conocimiento y de la
velocidad del cambio. Asi, por ejemplo, no podemos decir que, el todavia reciente
modelo de la “Open Innovacién” propuesto por Henry Chesbrough, herramienta
estratégica de las organizaciones, era ya un modelo existente o una practica “no
descubierta” y que los investigadores por falta de perspicacia hubieran menospre-
ciado. La explicacién de este supuesto olvido no estd en el desconocimiento del
fendmeno o en la falta de instrumentos para descubrirlo, sino en el hecho de que
con anterioridad la “Open Innovacién” no era un fendmeno posible o significati-

9. Objeto de estudio en el dmbito de la “Industrial Organization”.

10. Tales como las TIC, sensores, los Big Data, conectividad, etc. en lo que se ha dado por
Ilamar Industria 4.0 o la cuarta revolucion industrial.
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vo, por motivos exdgenos tales como la aparicién del fendmeno de la gestion del
tejido industrial como practica corriente, acompaifiado, por ejemplo, de las herra-
mientas informdticas de simulacién. No se trata pues en este caso de cambiar la
teoria por el solo planteamiento contingente si no de afiadir piezas tedricas a un
cambio profundo en la naturaleza del fenémeno a estudiar.

Por otra parte, es cierto que determinadas innovaciones organizativas o de
modelo de aportacién de valor (modelo de negocio) crean nuevas ramas y sub ra-
mas de las practicas de la gestion, tales como por ejemplo las franquicias, las que
dificilmente habrian sido posibles sin un aumento de la capacidad adquisitiva de
los consumidores y del avance tecnolégico que permite poner en marcha sistemas
de gestion especificos y replicables.

En resumen, las ciencias de la gestion evolucionan, pero no sélo por la capa-
cidad de sus investigadores sino por los cambios en el objeto de estudio y en de
los cambios en la organizacién del marco econémico y social en el que trabajan
las organizaciones.

1.3. La gestion en el Aambito piiblico y en el Ambito de las universidades

Loégicamente lo que hemos comentado sobre la volatilidad de los modelos
y del vocabulario refiriéndonos a la gestién en general, se puede extender a los
demds dmbitos de estudio como por ejemplo al dmbito de la gestién de las uni-
versidades y de la gestién publica. Ahora bien, no a los mismos ritmos, ni con la
misma intensidad, ni por las mismas razones. Algunas de las ineficiencias obser-
vadas en la gestion de las organizaciones universitarias se derivan de la lentitud en
la percepcidn del cambio y la lentitud en la aplicacién del remedio de acuerdo con
la 16gica de las ciencias de la gestion.

Observar las diferencias entre los dmbitos de aplicacion es 1til para profun-
dizar en la naturaleza de la gestidn y en sus restricciones. La observacién de las
diferencias nos ayudard a entender mejor sus caracteristicas, el marco donde se
desarrollan, el porqué de los retrasos en la adopcidn de nuevos modelos de ges-
tién y en la implementacién de herramientas que se han hecho comunes en otros
ambitos. Descubriremos las causas de algunas rigideces y los porqués de las dife-
rencias en la velocidad y amplitud de las transformaciones.
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Por otra parte, hablar y reflexionar sobre el cambio en los modelos de ges-
tién en el ambito de las universidades y en gran parte en el dmbito de lo publico
pide un ejercicio previo imprescindible. En el caso de las universidades publicas
requiere la consideracién de la genérica naturaleza organizativa de la institucion
a la que nos referimos. No es 1o mismo hablar de la gestién publica en el dmbito
de los ayuntamientos que en el &mbito de las universidades o de la administracién
del Estado. También hay diferencias notables en el ritmo de cambio, segtin la dis-
ciplina de la gestién a considerar. En todo caso, no es nuestra intencion entrar de
momento en esta introduccién en este tema, sino reflexionar sobre la arquitectura
de las disciplinas.

En mi vida académica como profesor de organizacién he tenido la obligacién
y la curiosidad de reflexionar sobre los fundamentos de la gestién en general, y de
la gestion de las universidades en particular. Paralelamente, en la prictica profe-
sional, he dedicado buena parte de mi trabajo a tareas relacionadas directamente
con la gestion de la universidad, de las fundaciones universitarias y de otros en-
tes publicos vinculados. Consiguientemente he tenido ocasién de contrastar mis
aproximaciones personales a la gestion, fruto de la reflexion y de la investigacion.
Las responsabilidades propias del cargo llevan a menudo a reflexionar sobre las
adaptaciones de los modelos e instrumentos pensados para guiar la gestion de la
empresa que es necesaria en la gestiéon de una entidad como la universidad, espe-
cialmente si al cabo de pocas horas las tienes que explicar a alumnos o escribirlas
en un articulo. Esta reflexién no es obligada, a veces he llegado a pensar que es
vocacional. Muchos gestores viven placidamente “la contradiccion” entre lo que
enseflan o publican y lo que hacen. No sé si es malo o bueno, no lo juzgo. Con
todo, hay que aclarar que esta curiosa esquizofrenia no es especifica de los que
trabajan en las ciencias de la gestion.

Mi participaciéon como director de la cdtedra UNESCO de Gestién y Direc-
cién de Universidades de la UPC me ha proporcionado también la oportunidad
de trabajar los fundamentos tedricos y los modelos de evolucién obligada de di-
ferentes disciplinas de gestion aplicadas a las necesidades de la gestion publica.
También, me ha ayudado a entender cémo se pueden rebajar las barreras y como
se pueden implementar los incentivos correctos, salvando la esencia del servicio.
Hay quien, seguramente mucho mejor dotado que yo para la gestién, o que no
pertenezca a la academia, no necesite hacer el ejercicio de reflexionar sobre los
porqués de la accion. Los académicos tenemos la obligacion.
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Para un académico, esta oportunidad, a menudo impagable, mereceria de un
estudio especifico para caracterizar los dmbitos de la gestién en ambas situacio-
nes, es decir, en el mundo ptiblico, en el de las universidades tanto publicas, como
“non profit” como privadas, y en el privado y sus peculiaridades especificas. Se-
ria interesante, tal como comentdbamos anteriormente, identificar los diferentes
ambitos esenciales donde aplicar la gestion y la naturaleza de las diferencias,
la raz6n de los escollos, a menudo culturales, que condiciona los incentivos, y
en qué circunstancias las herramientas habituales no son apropiadas. Finalmente
seria de interés plantearse como construir un set de indicadores y un abanico de
objetivos que sean relevantes, pero sobre todo practicables. Las contradicciones
entre los propdsitos y la esencia del &mbito de aplicacidn, o de los instrumentos y
su idoneidad en un campo y en otros, es todavia un reto a superar y que resolveria
muchos conflictos innecesarios tanto ideolégicos como practicos.

1.4. La clasificacion de las ciencias de la gestionll.

En una primera aproximacién, lo que previamente es dibujar y ordenar el
cuadro de las ciencias de la gestion. Es decir, su arquitectura. Y para ordenar hay
que tener criterios. Clasificaremos las ciencias de la gestion en tres segmentos
principales: a) la alta direccién, b) la produccién y el producto, y c) el de la ges-
tién del funcionamiento de la organizacién - empresa propiamente dicha y de los
servicios a la propia organizacidn. Estos tres grupos se superponen y en esta apro-
ximacién pretendemos delimitarlos rigurosamente, espero que lo que expondre-
mos a continuacién nos ayude a dar sentido y mostrar la utilidad a la clasificacion.

 El primer segmento retne las disciplinas que corresponden a la alta direc-
cién. En este segmento propondremos cuatro grupos de disciplinas de la
alta direccién y que delimitardn su perimetro.

El primer grupo es el de los modelos de negocio y de la estrategia. Este pri-
mer grupo de disciplinas lo podriamos describir como aquella parte de las ciencias
de la gestion que se ocupa de las decisiones més préximas a los propdsitos y ob-

11. Sole Parellada. F. (2016) The evolution and classification of management and organiza-
tional sciences. A personal interpretation. Advances in Management Engineering. Lecture
Notes in Management and Industrial Engineering. Springer.
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jetivos de la empresa o de la institucién. Esta claro que hay dos grandes motores
que guian las dos disciplinas que hemos citado como propias de este grupo: uno es
la satisfaccién de la demanda, es decir los usuarios, y el otro es la satisfacciéon de
la oferta, es decir, los que han creado la organizacion, son propietarios y/o dirigen
la institucidn. Esta afirmacién parece banal por obvia. En la préctica, la conside-
racion de los dos motores es sustancial, especialmente en cuanto a los modelos de
negociol2. Es frecuente escuchar que el Modelo de Negocio es la superacion de
la Estrategia expresando que la estrategia ha dado paso al Modelo de Negocio y
cabe preguntares el porqué. De hecho, cuando un entorno no esté sujeto al cambio
a corto y medio plazo, la planificacién estratégica, como procedimiento estatico y
codificado, es ciertamente muy util. Sin embargo, cuando un entorno estd sujeto
al cambio a corto y medio plazo y no digamos a largo, la planificacion estratégica,
como procedimiento codificado, es también util, pero con una condicién de cam-
biar el calificativo de estatico por el de dindmico y cambiar el comportamiento de
los responsables de la planificacién frente a la Mision, Visién y finalmente, frente
al DAFO. Se trata de incorporar “la innovacion organizativa” y un buen grado de
audacia. Aqui es cuando aparece el Modelo de Negocio.

Una vez sabemos dénde queremos ir, qué objetivos tenemos y cémo pensa-
mos devolver los recursos a la institucion, es necesario saber qué organizacion
se hard cargo del trabajo. Se trata de saber “quién hard qué” y qué relaciones de
mando, colaboracidn e informacidn habra entre cada persona o grupo de personas.
Estamos hablando de los disefios organizativos. Los disefios organizativos son
uno de los factores del éxito de una organizacién y uno de los componentes decisi-
vos de los modelos de negocio. El disefio organizativo permite definir la estructura
de la organizacién y ordenar y formalizar el conjunto de relaciones, de flujos de

autoridad, de decisiones y establecer los niveles jerarquicos.

El tercer grupo de este segmento es el de los sistemas de informacién (SI).
Es decir, de las disciplinas que ayudan a visualizar el cumplimiento de los obje-
tivos a cada nivel de responsabilidad de la organizacién. Estas disciplinas y sus

12. El “Canvas” es el instrumento propio de los modelos de negocio es ilustrativo de la necesi-
dad de establecer los puentes entre los elementos de la oferta y los de la demanda. 2010. Bu-
siness Model Generation, A. Osterwalder, Yves Pigneur, 2010 Wiley. La aplicacion del Can-
vas ha sido llevado a cabo en muy pocas universidades y hay que atribuirla a C. Benavides
UMA, J. Ruiz UCA y F Solé P (UCLM)
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instrumentos son esenciales para la alta direccidn, entre ellos, para aclararlo, esta
la contabilidad. Los SI tienen como contrapartida la toma de decisiones que per-
mita ajustar la realidad a los objetivos, pero también la “rendicidn de cuentas” con
sus consecuencias asociadas. A menudo se comenta que, en este apartado, el de
las consecuencias, es donde se manifiestan las diferencias entre una organizaciéon
publica y una privada. En las consecuencias y en la capacidad de reaccién. En la
practica las diferencias son menos significativas de lo que parece.

Finalmente, el cuarto grupo lo componen las disciplinas relacionadas con el
“management” en el sentido mads estricto, es decir, la guia de comportamiento del
directivo. Entre otros, encontramos: el liderazgo, la organizacién del tiempo o las
habilidades directivas. Estas son disciplinas que se corresponden con aptitudes
y competencias indispensables para la gestién de una organizacién, ya sea una
empresa, ya una entidad sin d&nimo de lucro, o en una universidad u organismo de
la Administracién publica.

* El segundo segmento a considerar es el de la produccién del producto o
servicio, el llamado “d4mbito de las operaciones”, que equivale a describir
y ayudar a concretar desde la oferta el modelo de aportacién de valor que
la organizacién en cuestion ha pensado que conseguird los ingresos en can-
tidad suficiente y los costes de produccién adecuados o simplemente dara
el servicio por el que ha sido creada.

El segundo segmento responderd a la pregunta: ;de qué manera daremos el
servicio u ofreceremos el producto para que sea eficiente, eficaz ya satisfaccién de
los usuarios? Finalmente, se trata de satisfacer la demanda tal como conviene y tal
como lo hemos pensado. Este segmento incluye una serie de disciplinas que nos
deben ayudar a procesar los inputs para llegar a los outputs deseados; y también
incluye aquellas disciplinas que nos ayudaran a pensar nuevos productos, nuevos
procesos y mejores maneras de ofrecerlos. Las disciplinas que nos servirdn para
este propo6sito son diversas y algunas las podriamos, en parte, en el tercer seg-
mento, el de las disciplinas dedicadas a mejorar la gestion interna de la empresa.

Para clasificar las disciplinas especificas de este apartado, ya hemos dicho

que se habla de las “operaciones”, sin embargo, también se emplean palabras
como proceso de la innovacidn, etc. y que se estudian en la organizacién de la
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produccidn. Sin embargo, su enumeracién nos ayudard a entender y a perfilar su
perimetro. Las disciplinas mds utilizadas en este segmento son: nuevos produc-
tos, creatividad, disefio, I+D, produccién, logistica y distribucién, gestién de la
innovacidn, costes, compras, calidad, gestién de proyectos, etc. Los sistemas de
gestién de las operaciones que constituyen las disciplinas mds avanzadas en la
actualidad, hacen especial hincapié en la aportacién de valor y la satisfaccion del
cliente. De hecho, un alto nivel de aportacion de valor de las operaciones es lo que
permitird que haya ingresos en la cantidad suficiente y se eliminen costes intitiles
y, por tanto, se obtenga el resultado y, también, la satisfaccion del cliente o del
usuario. Este segmento es, en general, poco considerado en la gestién publica, con
excepciones que generalmente permiten incorporar las TIC.

* El tercer segmento a considerar es el que engloba aquellas disciplinas que
ayudardn al gestor a mejorar su labor con relacién al buen funcionamiento
de la empresa.

El lector habrd comprobado, a estas alturas del articulo, que la clasificacién
que proponemos hace dificil precisar de forma rigurosa los perimetros entre los
tres segmentos; y que, en cada segmento y entre segmentos, las disciplinas se
superponen. No es nuestro propdsito ofrecer una clasificacién con perimetros
estrictamente delimitados, por otra parte, imposible, sino proporcionar una guia
intelectual a quien se preocupa por entender la organizacién y el lugar que ocupa.
En este tercer segmento es donde la dificultad de establecer perimetros exactos
entre segmentos se hace mds evidente. Sin embargo, las disciplinas de este seg-
mento disponen, quizds por la antigiiedad y por la abundancia de literatura, de una
personalidad mds consolidada. Se nos perdonard, espero, nuestras simplificacio-
nes, que no tienen otro propdsito que introducir estas disciplinas en la 16gica del
presente capitulo.

Entre las disciplinas que debemos considerar en este segmento distinguire-
mos cuatro: la contabilidad, las finanzas, los recursos humanos y el marketing.

La contabilidad es, de hecho, un sistema de informacién (SI) y nacié con esa
intencién. Sin embargo, el tiempo y el hecho de ser, en muchos casos, el tnico ins-
trumento codificado a nuestra disposicion, le ha dado otras utilidades tanto para la
organizacién como para los agentes externos, como el de documento obligado de
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informacién en terceros o como instrumento para poder explicar la satisfaccion de
las cargas tributarias, etc. La contabilidad es un ejemplo de disciplina al servicio
de la gestién de la empresa. Finalmente, la contabilidad estd a caballo entre el
primer y el tercer grupo. Es un sistema de informacién a disposicién de la alta ges-
tién, pero a la vez es un instrumento de la gestién diaria. Otros instrumentos como
el “scorecard” (cuadro de mando), en funcién de los niveles donde son empleados
participa también de esta doble utilizacion.

Los recursos humanos son un conjunto de disciplinas, s6lo hay que consi-
derar la seleccion de personal o la formacidn, como disciplinas, para entender la
variedad de aspectos de los recursos humanos. Con relacién al segundo segmento,
que hemos llamado de secuencia de la innovacién o de producto y produccion, la
disciplina de gestion del personal en la produccion a menudo es independiente de
los recursos humanos, que consideran los trabajadores en los aspectos de relacién
con la empresa y en relacién con la produccion se gestiona su funcion de partici-
pes en el proceso.

Las finanzas participan de las mismas caracteristicas que los recursos huma-
nos y en parte de la contabilidad. Si se trata de gestionar la financiacién de los
activos de la sociedad en funcién de necesidades a corto plazo es una cosa, si se
trata de encontrar recursos para hacer posible los nuevos proyectos, es otra. En
general, esta disciplina tiene un desarrollo sosegado e integrado en el funciona-
miento interno de la empresa “mientras no hay desequilibrios notables” y no es
de interés prioritario de la alta direccién. Otra cosa es cuando los activos y los
pasivos no encajan o el disponible y los pasivos a corto plazo tienen desajustes
notables o se prevén inversiones considerables. En estos momentos, como en los
de nuevas aventuras empresariales o de organizacion, las finanzas pasan a formar
parte de las preocupaciones del primer segmento. Esta disciplina tiene un enfoque
diferente si consideramos la gestion ptiblica o bien la gestién privada. Sin embar-
g0, las consecuencias para la institucion o para el pafs, a corto o largo plazo, son
bastante parecidas.

En el caso del marketing es interesante enfocar la naturaleza de su contribu-
cién, con relacién a nuestro enfoque, en dos partes: la parte dedicada a la orga-
nizacién de las ventas, cobros, etc., y la parte dedicada a la relacién con la pro-
duccién que es organizativamente bastante interesante. Los nuevos productos, el
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disefo, la logistica y distribucidn son elementos que hemos incluido en el segundo
segmento y, sin embargo, los profesionales del marketing seguro que tienen cosas
que decir. Esta misma dificultad la encontrdbamos en la consideracion de los ele-
mentos comunes entre los recursos humanos y la gestién de los recursos humanos
en la produccién.

En general, la ensefianza organizada de las ciencias de la gestién dispensa
una atencidén muy desigual y probablemente desequilibrada a los tres segmentos
y sus elementos. Particularmente presta poca atencién al segundo, al considerarlo
un aspecto técnico y/o que ya viene dado. Algunas disciplinas como la estrategia
tecnoldgica, o la gestiéon (imaginada) de la innovacién que expone vocabulario y
modelos como el modelo citado de la “Open Innovation”, etc., se incluyen casi
por obligacién sin presentar de forma rigurosa la contribucién y retos de esta parte
imprescindible de las organizaciones que, finalmente, es la que produce el produc-
to o el servicio que la demanda solicita o necesita.

1.5 Corolario

La universidad como organizacion estd también sujeta a los cambios en el
tiempo que hasta aqui hemos comentado. Los cambios como hemos visto afectan
a la utilidad y pertinencia de las disciplinas de la gestion las cuales también expe-
rimentan cambios debidos a factores diversos y en diferente medida. Es nuestro
propdsito demostrar la evidencia de este cambio a través del tiempo para poder
advertir de la necesidad de la adecuacidén de la gestion de las universidades a los
diferentes retos que nos propone el entorno tanto por la demanda como el compe-
titivo e incluso el territorial. Para ello propondremos en el siguiente apartado un
modelo pedagdgico explicativo de la adaptacidn de organizacion de la universidad
en el tiempo en funcidén de las diversas circunstancias histdricas.

Posteriormente analizaremos la utilizacion de parte del esquema de las cien-
cias de la gestidn para el caso de la universidad especificamente, los Modelos de
Negocio (Modelos de Aportacion de Valor (MAV)), la Estrategia y los Disefios
Organizativos, incluyendo en este ultimo los servicios. La contribucién al de-
sarrollo especificamente formard parte del capitulo 3° donde comentaremos la
confluencia de las ciencias de la gestion (disefios organizativos) y de la economia
del cambio tecnolégico y la economia regional.
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Capitulo 2

La evolucion histérica de la respuesta organizativa de la universi-
dad a las circunstancias del entorno. 13

2.1 Introducciéon. Una aproximacién histérica a la evolucion de
la organizacion de la universidad y respuestas culturales

Las universidades forman parte de la historia de Europa y han estado en
el centro de la vida de nuestra sociedad desde el siglo XIII. De hecho, las uni-
versidades modelaron occidente y desde occidente cambiaron la arquitectura del
conocimiento en el mundo. Cabe incluso preguntarse hasta qué punto la genial
idea de crear dentro del juego social una institucién especifica para la funcién
de pensar no fue la semilla que propicié la revolucién industrial. Ciertamente la
universidad fue una innovacién social de una magnitud sustantiva. Imaginemos
por un momento en el mundo medieval una institucién formada por profesores y
estudiantes, a la que se le concede, con mayores o menores reservas, la indepen-
dencia del conocimiento. Con todos los matices que se quiera, la universidad es
una institucién situada el poder politico y el eclesidstico con una independencia
que marcd, una manera de hacer y una manera de entender la sabiduria que hizo
posible “un mercado” de sabios, tecnélogos y ensefiantes.

El disefio de la universidad es especialmente relevante pues es por donde se
manifiestan sus capacidades como agente social y donde pueden localizarse las
barreras a los roles atribuidos especialmente en su contribucién a la transforma-
cion cultural y a la contribucién al desarrollo.

13. Parte de este capitulo estd elaborado sobre materiales que abarcan un periodo de reflexién
sobre la gestion de la universidad y se centra sobre la evolucién de la respuesta organiza-
tiva y cultural de las universidades en el tiempo a las exigencias del entorno, proponiendo
un modelo explicativo. El trabajo de investigacién fue realizado en el marco de la Cétedra
Unesco de Direccién Universitaria Un resumen de los trabajos fue publicado en “University
Design and Development”. ISSN 0379-7724. Higher Education in Europe. Ed. Francis &
Taylor. 2001. GB. Solé Parellada, F.; Coll-Bertran J., Navarro-Herndndez, T y ha ido siendo
actualizado en las sucesivas aplicaciones.
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Toda simplificacién tiene su riesgo, especialmente en las secuencias histo-
ricas, sin embargo, sin otra pretension que crear un modelo pedagdgico que nos
ayude a recorrer los elementos del cambio que han experimentado las universi-
dades, proponemos aqui una secuencia en los disefios de la universidad. Enten-
demos que la universidad ha evolucionado, en términos de disefio, desde lo que
llamaremos la universidad vertical a la universidad Tecnépolis, pasando por la
universidad matricial y la universidad convencional moderna. Insistimos en que el
modelo que ofrecemos es un modelo cuyo objetivo es ayudarnos a la comprension
de la persistencia de tics culturales y a la dispersion actual de disefios organizati-
vos, dos factores que tienen una importancia significativa en la vision del modelo
de aportacién de valor que tienen amplias capas de universitarios, de miembros
de los responsables del cambio en el marco juridico y de los stakeholders y de la
sociedad en general. La persistencia de una vision vertical de la universidad por
parte de los gestores universitarios frente a una realidad sistémica y transversal es
sorprendente y sigue representando un freno al cambio

2.2 La universidad vertical

La universidad vertical (Gréfico 2.1) corresponde a la universidad tradicional
donde las titulaciones estaban impartidas por la suma de unidades funcionales
llamadas catedras. Cada catedra era responsable de una asignatura o de un grupo
reducido de ellas. La investigacién era también fruto del trabajo individual o de
grupos reducidos. La gestion de esta universidad era sencilla y la mayoria del
staff se componia de servicios de conserjeria y de administracion. La universidad
vertical tenfa por objeto asegurar una secuencia lineal de asignaturas, asegurar su
imparticion en las aulas, y en definitiva el titulo. Lo importante de la universidad
vertical es el aula. El aprendizaje depende de los libros y de las clases (magistrales
en su casi totalidad). Las Facultades y las Escuelas de Ingenieros (a partir de aqui
Facultades) pueden atender a sus funciones aisladamente. Una Facultad corres-
ponde a un titulo.
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Grifico 2.1. La Universidad Vertical
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2.3 La universidad matricial

A la universidad vertical le sucede la universidad matricial (Grafico 2.2).
Las catedras se muestran insuficientes con relacién a la funcién docente por la
aparicién de multiplicidad de materias dentro de la misma 4rea y especialmente
frente a la funcidn investigadora. Las titulaciones, que ocupan la verticalidad en
el disefio organizativo, son las responsables de la gestion de los planes de estudio,
mientras que otras unidades como los departamentos o los grupos de investiga-
cién mds o menos organizados corren a cargo de la investigacién. La universidad
detenta, todavia, con ligeras excepciones, el monopolio de la investigacién y de
la docencia. La universidad matricial permite permeabilidad entre titulaciones,
las titulaciones amplian sus especializaciones, se precisan nuevos disefios dentro
de la verticalidad para responder a la riqueza de matices en la nueva demanda de
titulaciones. La funcién de profesor docencia-investigacion se profesionaliza. Se
generaliza la aparicién de grupos de investigacion. El aula es todavia un lugar
importante, pero para el profesor y para algunos alumnos, también lo es el labora-
torio. El libro pierde el monopolio como recurso docente. Aparecen los primeros
conflictos de intereses entre los profesores en funcién del grado de asuncién de
una nueva profesionalidad (la investigacidn, la transferencia y la valorizacién en
general). Profesores y alumnos demandan nuevos servicios como una exigencial4
a su labor docente e investigadora.

14. En el capitulo tercero aportamos una clasificacion de los servicios universitarios en funcién
de sus destinatarios y también en funcién de la misién a la que responden.
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Grafico 2.2 La universidad matricial
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2.4 La universidad convencional moderna

La universidad convencional moderna (UCM) (Grafico 2.3) es el resultado de
las exigencias de servicios por parte de los profesores en la universidad matricial.
La UCM es la suma de la Universidad Matricial (UM) y de los servicios exigidos
principalmente por los profesores y, parcialmente, por los alumnos. El proceso de
profesionalizacion de los profesores requiere mas servicios especializados y mas
efectivos, y, por lo tanto, mds profesionales.

Los departamentos crecen y las necesidades de los departamentos son 16-
gicamente mayores que las de las cédtedras, y la docencia se hace mas com-
pleja. La universidad matricial precisa de servicios mas alld de la conserjeria
y el orden burocrdtico. A la “universidad-organizacion” se le exigen servicios
convencionales horizontales para todas las titulaciones-facultades y para los
departamentos o grupos. Las bibliotecas se mejoran, se crean las unidades de
internacionalizacién, de servicios informadticos, deportes, etc. La gestién ad-
ministrativa y técnica de la universidad se profesionaliza. Aparece el conflicto
entre docentes y técnicos.
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El disefio organizativo de la Universidad Convencional Moderna (UCM)
atiende a un disefio de “burocracia profesional mixta”. A un disefio de “buro-
cracia profesional pura” que rige en la funcién de docencia y de investigacion
se le afiade una burocracia maquinal con su tecnoestructura que garantiza los
servicios. Las estandarizaciones posibles en la oferta de servicios docentes e
investigadores empiezan a ser contemplados por la tecnoestructura del staff (bu-
rocracia maquinal) como campos de accién propicios para mejorar la gestién de
la universidad.

En el paso de la Universidad Matricial (UM) a la Universidad Conven-
cional Moderna (UCM) asistimos a dos cambios organizativos importantes: la
multiplicacién de los servicios especificos y profesionalizados, y la inevitable
concrecion del papel de la burocracia maquinal en la funcién global de la uni-
versidad. En la UCM los laboratorios son tan importantes como las aulas. Los
profesores exigen servicios profesionalizados para poder realizar sus funciones
y los alumnos requieren servicios complementarios a la docencia (salas de es-
tudios, reprografia, etc.) y relacionados con el hecho de que han convertido a la
universidad en un lugar para vivir (residencias, comedores, deportes, activida-
des sociales, etc.)

Grafico 2.3 La universidad convencional moderna
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2.5 La Universidad Tecnépolis

Con el tiempo, la Universidad Convencional Moderna (UCM) se transforma.
A la UCM le sucede la Universidad Tecnépolis (UT)15 (Gréfico 2.4) fruto de la
necesidad de dar respuesta a las nuevas exigencias de la sociedad.

Al disefio organizativo de la universidad moderna convencional se le afiaden
tres nuevas piezas:

 Las organizaciones independientes a menudo con personalidad juridica
propia. Estas organizaciones independientes son percibidas como necesa-
rias para cubrir nuevas demandas sociales tales como la formacién conti-
nuada, centros de ensayos, homologaciones, centros mixtos con empresas u
organismos publicos relativos a informacién o difusion.

* Las unidades horizontales necesarias para garantizar ensefianzas horizonta-
les o cumplir con objetivos que la organizacién matricial no puede resolver.

* Finalmente estdn las células de crecimiento endégeno que no son otra cosa
que organizaciones de investigacion y servicios que surgen de la universi-
dad por la propia iniciativa de sus miembros.

Dentro de la propia universidad aparece una nueva figura - los profesores
emprendedores - es decir, profesores con iniciativa, que son capaces de aportar

15. La utilizacién en los noventa y principios del 2000 del término “Tecnépolis” se debe a la
similitud entre el disefio de una Universidad con un sistema urbano en el espacio llamado
Tecnépolis donde se producen sinergias para la coordinacion entre los agentes que tienen
diferentes funciones y donde también se requiere gobernanza, “Les Technopoles en Europe.
Datar. (1998). “Knowledge and Networks in a Dynamic Economy” (1998) Beckman, Johans-
son, Snikars, Thord, etc. En el texto de Bertuglia, Fisher y Preto, “Thechnological Change,
Economic Development and Space” (1998) Hay abundantes ejemplos de cémo se produce
la génesis de las Tecndpolis. La relacién espacio - organizaciones se aborda en términos de
complejidad. El hecho de la existencia de varias unidades de diferente naturaleza en el espa-
cio no excluye la realidad de la organizacion ni su posibilidad de gobierno y coordinacién. La
misma idea la podemos encontrar en el excelente trabajo de D. Martellato en su andlisis sobre
como abordar la complejidad “Innovation, Aglomeration and Complexity in Urban Systems”
(1998). Actualmente el termino Tecnépolis ha venido a ser sustituido por ecosistema o eco-
sistema innovador, agrupacion de clusteres, etc. Jerome Engel. “Global Clusters Innovation”
(2014) editorial EE.
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contratos de investigacion ya publicos ya privados y que son capaces de liderar
grupos de investigacion y crear organizaciones autofinanciadas. Ademads, a la ges-
tién convencional se le debe afiadir la gestién de los nuevos servicios requeridos
ampliando los complementarios de la Universidad Convencional Moderna, servi-
cios tales como: tiendas, editoriales, residencias, etc.

La nueva Universidad Tecnopolis se distribuye en el espacio como en un par-
que cientifico, tecnolégico y de la innovacién donde en el que se pueden encontrar
las diferentes funciones desde la puramente urbana hasta la productiva y la de
investigacion y docencia. Fisicamente la universidad aparece como un ecosistema
reducido.

La Universidad Tecnopolis se configura en un disefio abierto El aula pierde
su monopolio y pasa a ser un complemento de la funcién docente (laboratorios y
otras unidades de la universidad tales como institutos, etc. colaboran en la tarea
docente.). La necesidad de “demonstrar” el valor afiadido del aula se hace patente
y la tarea de la gestion de la docencia se hace mas compleja). Al profesor conven-
cional se le discute su aportacion. El hogar universitario del alumno es la organi-
zacion Tecndpolis que bien administrada puede afiadir més valor que el discurso
ordenado. Se multiplican los recursos docentes y aparece el “proyecto” como el
eje de la ensefianza. La “optatividad” de las asignaturas se convierte en necesaria
para garantizar los itinerarios de los alumnos que tienen criterio para escoger.
Los componentes semipresenciales, a distancia, los servicios basados en las TIC,
etc. ponen en cuestion la UCM como respuesta a las necesidades educativas y no
hablemos de la Universidad vertical o la matricial.

Por otra parte, la funcién de investigacion pasa a tener naturalezas diversas,
no solo en la dialéctica individual - grupal sino, bajo un punto de vista organiza-
tivo, como resultado de la dindmica interna de la oferta y de las exigencias de la
demanda. Las unidades auténomas, total o parcialmente, se multiplican y exigen
respuesta organizativa a sus necesidades. La investigacién se permeabiliza con la
del entorno. La funcién de investigacion se ha formalizado en el sistema produc-
tivo y sus efectivos han aumentado exponencialmente y la relacion se hace inevi-
table. La respuesta al sistema de sefales que producen los planes de investigacion
emanados de la administracién es diversa, pero en todo caso la dependencia existe
lo que de hecho precisa de una adaptacion organizativa a la financiacién. La inves-
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tigacién organizada marca la ubicacion de los profesores en la universidad, y la
multiplicidad de agentes y unidades de acogida marca la ubicacién de los alumnos
de los tres ciclos.

Grifico 2.4 La Universidad Tecnépolis
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2.6 El transito de la UV, UM, UCM a la UT

El transito de la UV, UM, UCM a la UT en las diversas universidades de la
OCDE ha corrido paralelamente a las exigencias sociales, a las diferentes culturas
universitarias, a la legislacién y al desarrollo.

En algunas universidades el transito ha sido gradual, pero en la mayoria
en el momento de pasar de la universidad vertical a la matricial se produjo
un importantisimo crecimiento del alumnado. Las transformaciones sociales
doblaron repetidas veces les necesidades de plazas a las universidades. Este
crecimiento dificulté el transito al nuevo modelo de universidad. Colocar a
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los alumnos pasé a ser prioritario en referencia a la construccién de una uni-
versidad matricial, y posteriormente, convencional moderna, méds adaptada a
las necesidades sociales especialmente en la funcidn investigadora. La finan-
ciacién que debia ir hacia la investigacion, a la formacién y captacién de un
profesorado profesional se transformé en cimiento y en contrataciones mas
o menos indiscriminadas. La universidad pasé a ser la mayor proveedora de
formacidn para la juventud. Para muchas universidades el modelo de universi-
dad convencional moderna (matricial + servicios) es todavia un desideratum,
cuando en realidad ha dejado de ser la universidad adaptada a nuestros tiem-
pos. De hecho, para la mayoria de las universidades el paso a la universidad
convencional moderna es reciente.

Nos podemos preguntar si hoy todavia son vigentes los modelos de la UV,
de la UM o de la UCM. El modelo singularizado por determinadas funciones -
tipos academia de nivel - puede todavia tener sentido en determinadas titulacio-
nes, o por determinadas exigencias formativas pero su convivencia en el seno de
la Universidad Tecnépolis es cada vez mds dificil. La UT precisa para hacer su
funcién que las unidades verticales y horizontales sean permeables. Si éstas, es-
pecialmente en las facultades se encallan en el modelo vertical, la UT solo puede
hacer su funcién formativa de forma parcial. Al nicleo matricial no le queda mas
remedio que diluirse en la complejidad de la nueva universidad Tecnépolis para
continuar su posicion de privilegio en la creacién de capital intelectual en la era
del conocimiento. En las universidades Tecnépolis el conflicto entre gestores y
docentes queda reducido a un conflicto entre el niicleo matricial “blindado” y la
modernidad.
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Anexo Capitulo 2

MARCO TEMPORAL
Universidad | Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional Tecnopolis
moderna
Epoca Hasta 1950 De los 50 a los 70 De los 80 Principios de
a principios los 90 hasta hoy
de los 90
LAS UNIDADES FUNCIONALES
Universidad | Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional Tecnépolis
moderna
Unidad La catedra El departamento El departamento | El departamento
funcional y launidad de
de docencia investigacion
y de inves- auténoma
tigacion
Tamaiio Pequeiio Medio — grande Grande Adaptacion -
de las adhocracias.
unidades
funcionales
de docencia
y de inves-
tigacion
Unidad La asignatura | Un grupo de Un grupo * Una materia
de docencia asignaturas de asignatura
autonoma e La hora de
trabajo

* Un proyecto
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EL DEPARTAMENTO

Universidad
Vertical

Universidad
matricial

Universidad
convencional
moderna

Universidad Tec-
népolis

Papel
del
departa-
mento

Asegurar la
investigacion.

Vigilar la car-
rera de
sus miembros

Gestionar
el doctorado

Distribuir
la docencia
encargada

Asegurar la
investigacion.
Vigilar la carrera

de sus miembros

Gestionar
el doctorado

Distribuir la
docencia encargada

Distribuir el
presupuesto de
investigacion

Coordinar los
diferentes grupos y
gestionar la relacién
con los stakeholders

Definir roles de los
diferentes miembros
del departamento

Asegurar
la investigacion.

Atender la carrera
de sus miembros

Gestionar el doctorado

Distribuir la
docencia encargada

Contribuir a la gestién
de la docencia desde
el “como”

Asumir las
responsabilidades
en relacién a los
objetivos docentes
propios y de
investigacion.
Distribuir el

presupuesto
de investigacién
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LUGAR DE ENCUENTRO

Universidad Universidad | Universidad | Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnépolis
moderna
Lugar de El aula El departa- El departa- El departamento,
encuentro y mento o el mento o el el laboratorio, el
. Despachos o . . . .
permanencia laboratorio laboratorio instituto de inves-
consultas .
del profesorado . tigacion, la em-
profesionales .
presa. Las unidades
autébnomas
Lugar de El aula El aula El aula Cada vez mads el
encuentro y A veces A veces el departamenFo y
de permanen- el departa- departamento el laboratorio.
cia del alumno P P También el aula
mento .
A veces el como espacio
A veces el laboratorio multiactividad y
laboratorio multimedia.
EL METODO DOCENTE
Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnépolis
moderna
Método La clase ma- La clase La clase ma- Multiactividad
docente gistral magistral gistral y fuerte
Las practicas Las presencia
précticas. de la red
Recurso 1. Los libros | El libro El libro Kits y médulos
docen.te La biblioteca La biblioteca La biblioteca especificos,
esencial como lugar de | como recurso | como recurso Ir_lternet, el
estudio o de docente docente. Otros | Video
investigacion multimedia y el CDROM.
Los libros
Las bibliotecas
virtuales
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TIPO DE INVESTIGACION

Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnépolis
moderna
Tipo de inves- Erudita, Profesional. Profesional. Profesional.
tigacion y lugar | reflexion En equipo. En equipo. En equipo.
y estudio, En el laboratorio | En el labora- En el labora-
individual. oenel torio o en el torio, insti-
El despacho, departamento. departamento tuto,.empresa
en casa o el Movilidad asoc 1ad?,’ de
. ~ aplicacion
laboratorio pequeiia
personal (aupque 50”
La transver- fisticada).
salidad escasa
FUNCIONES (I)
Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnopolis
moderna
Funcion Asegurar las Gestionar el o | Gestionar Gestionar el o
de las facultades | aulas y el mate- | los planes de los planes los planes de
y escuelas rial para las estudio de estudio. estudio.
pizarras. Rotura de la Gestionar el
Responsabili- | verticalidad aprendizaje
zarse de las estricta. Preocupacion
titulaciones y | Aparicién de por la transver-
del profeso- las especiali- salidad y por el
rado. dades. aprovechamiento
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Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnopolis
moderna
Funcién aca- Asegurar los Intentar la Labores de Preocupacion
démica de la uni- | titulos permeabilidad | ordenacién por la transver-

versidad

entre titulacio-
nes.

académica y
de ampliacién
de la oferta,
incluido post-
grado.

salidad. Preocu-
pacién y por el
aprovechamiento
docente de la
actividad de
investigacion.
Preocupacién
por la insercién
laboral y por la
oferta de post-
grado.

Preocupacién
por la
evaluacién
exterior.
Preocupacion
por la aplica-
bilidad de las
ensefianzas
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FUNCIONES (II)

Universidad
Vertical

Universidad
matricial

Universidad
convencional
moderna

Universidad
Tecnopolis

Funcion de

los servicios cen-
trales de

la universidad

Distribuir el
presupuesto y
garantizar el
dia a dia.

Distribuir el
presupuesto

y garantizar

el dia a dia.
Primer esbozo
de organizacién
de caracter
“nuevo”.

Instrumento de
la direccién de
la universidad
y de la gerencia
para llevar a
cabo el cambio
organizativo,
de objetivos y
de cultura

Instrumento de
la direccion de
la universidad
y de la gerencia
para analizar
pertinencia de
los objetivos,
fomentar siner-
gias, distribuir
recursos y
evaluar resul-
tados.

Funcién
social de la uni-
versidad

Formacién de
élites y funcio-
narios.

Deposito del
saber.

Detenta el
monopolio de
la ensefianza y
de la investig-
acién

Detenta todavia
el monopolio
de la ensefianza
y de la investig-
acion

Pierde el mo-
nopolio de las
ensefianzas no
homologadas
y se abre a
nuevas nece-
sidades del
entorno y del
pais. Intento
de fortalecer la
investigacion.

Compite en
el campo de
la ensefianza
(excepto
titulaciones
homologadas)
y enel de la
investigacion.
Es un agente
de la nueva
sociedad del
conocimiento
y tiene un
papel en el
desarrollo de
su entorno y
del pais.
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NIVEL DE COMPROMISO

En el transito,
conflicto entre
profesores que
han asumido
la nueva
universidad y
los que no

En el transito,
conflicto entre
profesores que
han asumido
la nueva uni-
versidad y los
que no

Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnépolis
moderna
Nivel de Bajo. Medio alto. Medio alto. Alta profe-
compromiso . Profesional- Profesional- sionalidad,
Un ciento L . .
del profesorado . izacién del izacién del bisqueda del
amateurismo
. profesorado. profesorado. encuentro entre
profesional

intereses per-
sonales y de la
organizacion,
una cierta
libertad en el
nivel de com-
promiso con
la institucién
junto con una
relacion
pactada en
funcién de
los objetivos

REIVINDICACIONES Y CONFLICTOS

Universidad
Vertical

Universidad
matricial

Universidad
convencional
moderna

Universidad
Tecnopolis

Reivindicaciones

Profesores y

alumnos rei-

vindican mas
Sservicios.
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Profesores y
alumnos rei-
vindican mas
servicios.

Conflicto: los
académicos
temen perder el
control.

Tanto los estu-
diantes como
los profesores
reclamaran
atencion de ser-
vicios profesio-
nales y sociales
“modernos”.




Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnépolis
moderna
Conflictos Entre profe- Entre profe- Dificultad en
sores que han sores que han | separar entre
asumido la asumido la lo publico y lo
nueva profe- nueva profe- privado.
sionalidad y los | sionalidad y los .
e 1o y e 1o y Conflicto en la
d 4 ’ distribucién de
Entre profe- Entre profe- los rendimien-
sores y staff sores y staff tos.
ue se ha pro- ue se ha pro- .
9 . . P d . . P Sigue el con-
fesionalizado fesionalizado .
flicto entre do-
Conflicto entre | cencia e inves-
docencia e tigacion, pero
investigacion estas cambian
de naturaleza.
ESTRUCTURA
DISENO ORGANIZATIVO
Universidad | Universidad Universidad | Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnopolis
moderna
Disefio Burocracia | Burocracia Mixta Mixta burocracia profe-
organizativo | profesional | profesional con | burocracia sional y maquinal.
sin servicios | servicios profesional . .
. Muchas incrustaciones
y maquinal.

Adhocraticas

Relaciones complejas
entre las unidades or-
ganizativas, variaciones
organizativas frecuen-
tes, necesidad de una
cultura del cambio y de
la innovacién
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GOBIERNO

Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional Tecnopolis
moderna
Gobierno Universidad Universidad Universidad Universidad

con autonomia

La autoridad va

de abajo a arriba.

“Primus
inter pares”.

Representacion
de la institucion.

Asegurar la
independencia
frente a poderes
publicos.

Unipersonal
“condicionado”

A veces,
aparicién de
movimientos
asamblearios
(falta de
estructura
compleja)

con autonomia

La autoridad va
de abajo a arriba.
“Primus

inter pares”.

Representacién
de la institucion.

Asegurar la
independencia
frente a poderes
publicos.

Mayor estructur-
acién en los roles
representativos.

Mayor dificultad
de aparicion del
asamblearismo.

Conflicto
representacion
departamentos
facultades.

con autonomia

La flecha hacia
arriba correspon-
de a las repre-
sentatividades, la
flecha hacia abajo
corresponde al
nuevo reparto

de responsabili-
dades. Se separan
las funciones de
iniciativa, debate,
informacion
aprobacion,
ejecucion y
control y los
diferentes
colectivos que
participan de
forma diferente
en cada una.

con autonomia

Desde el poder:
gestion de la
complejidad

y del cambio.

Se tiende a
buscar la manera
de fortalecer el
gobierno a

partir de un pacto
colectivo.

Una democracia
profesional

como ntcleo del
producto.

El gobierno se
ejerce por
encargo pactado
con rendicion de
cuentas. El siste-
ma de sefales
responde a objeti-
vos, evaluaciones
y consecuencias

Cambio de
cultura. La elec-
cién se sustituye
por la seleccién.
La participacién
en la eleccion no
interfiere poste-
riormente en las
diferentes fases
del nicleo de
operaciones.
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ADMINISTRACION

Universidad Universidad Universidad Universidad
Vertical matricial convencional | Tecnépolis
moderna
Administracién Sencilla Matricial. Matricial. Compleja.
(conserjeria, Aparicion de Consolidacién | Se consolida
contabilidad, una burocracia | de una burocra- | una burocracia
servicio de maquinal para- | cia maquinal profesional y
ventanilla, lela a la profe- | paralela ala Se crean nue-
auxiliares ad- sional profesional vas relaciones
ministrativos) entre gestores
Profesional- Profesion- y académicos.
El poder lo izacién de la alizacién Importancia
tienen los gerencia. completa de la | de la descen-
académicos gerencia. tralizacion, del
a todos los Aparicion de rendimiento de
niveles los primeros Consolidacion | cyentas interno,

servicios trans-
versales.

Aplanamiento
del staff'y
aparicion de los
técnicos profe-
sionales.

de la presencia
de los servicios
transversales.

Se completa el
aplanamiento
del disefio del
staff.

de las politicas
de calidad y de
la coordinacién
entre unidades

organizativas.

El staff tiene
diferentes
modelos
organizativos.
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Capitulo 3

Las disciplinas de la gestion y la universidad. Los modelos de
aportacion de valor, la estrategia, los disefios organizativos y los
servicios

3.1 Introduccion

Deciamos que la aplicacién de las disciplinas de la gestién a las organiza-
ciones universitarias es, en general, reciente. Las universidades ptiblicas por su
particular estatus, las privadas y “non profit” por su adecuacién al marco juridico,
por mimetismo con el modelo mayoritario o por tradicién han aprovechado esca-
samente las ciencias de la gestién. En los dos anteriores apartados hemos anali-
zado como las ciencias de la gestion se posicionan en los diferentes ambitos de la
empresa y también como las circunstancias histdricas han ido modelando la uni-
versidad como organizacidn y situando las necesidades de gestion. En este marco,
analizaremos en el presente apartado como tres disciplinas como los Modelos de
Negocio a los que hemos llamado Modelos de Aportacién de Valor (MAV), la es-
trategia y los disefios organizativos despliegan su 16gica en el ambito de la univer-
sidad empezando por la Estrategia y los MAV. La aplicacién de estas disciplinas a
la universidad es reciente. Asi, por ejemplo, en Espaia la aplicacion de los planes
estratégicos a la universidad se remonta a la década de los noventa. La aplicacién
de los Modelos de Aportacién de Valor (expresion mucho més acertada que la de
modelos de negocio cuando se aplica a las universidades publicas y también a las
“non profit” e incluso de las privadas), todas en sus diversas acepciones, es toda-
via més reciente por no decir que estd todavia por estrenar.

3.2 La estrategia y los planes estratégicos
Es sabido que la estrategia no equivale a la planificacién estratégica sin
embargo la forma mas visible de la estrategia en las universidades espafiolas co-

rresponde a la planificacidn estratégica. La aplicacion de los planes estratégicos
a las universidades, que llevo a cabo por primera vez en la UPC en 1998, tuvo
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que adaptase al marco juridico general y al estatutario especifico de la UPC, lo
que supuso una restriccion con la que se contaba, pero también exigié un ejer-
cicio de imaginacién que ponia de manifiesto las barreras del sistema a la toma
de decisiones.

El sistema de toma de decisiones, como es sabido, en una universidad esta
compartimentado, factor al que se afiaden hébitos establecidos. El proceso de
elaboracion del plan estratégico fue participativo y venia acompafiado por los
planes estratégicos de las unidades en un proceso “bottom up”, iterando con
uno jerarquico de arriba abajo. El plan venia acompafiado por dos instrumentos,
también novedosos, en aquel momento, imprescindibles: la firma de un contrato
programa con la Administracién Publica que justificaba el plan también en los
dos sentidos (“bottom —up” y de arriba abajo) y finalmente por un plan de Cali-
dad, que suministraba a los agentes internos y externos la necesaria confianza en
el proceso. El presupuesto de la universidad que acompafiaba al plan distribuia
incentivos de forma racional y pactada y soportaba el plan. La gestién de la Ca-
lidad, una aproximacidn al presupuesto por programas y una gestiéon adecuada
de los recursos humanos completaron un plan estratégico que fue exitoso por
la aplicacién adaptada de los instrumentos a las condiciones de la institucidn.
Los posteriores planes estratégicos que la cdtedra Unesco de direccion de uni-
versidades tuvo ocasion de asesorar en su mayoria fueron fracasando en cuanto
a la continuidad pero que en algunos casos obtuvieron los resultados esperados
en funcién de la aplicacién rigurosa del instrumento y de la consideracion de
las peculiaridades de una institucién, que es auténoma, pero que dificilmente
puede poner en marcha un plan estratégico sin la consideracién detallada de su
particular sistema de toma de decisiones.
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3.3 Modelo de Aportacion de Valor 16 17

Las universidades son organizaciones peculiares. La mision es a menudo
ambigua y el producto dificil de medir. Histéricamente la relacién entre financia-
cién, objetivos y output en la universidad no ha estado definida con claridad y los
procesos en la toma de decisiones, rendicion de cuentas y los disefios organizati-
vos respondian a formas mds o menos heredadas, cuyo propdsito no era facil de
objetivar. Las universidades tanto en su Modelo de Aportacién de Valor (MAV)
como en su organizacion respondian a un modelo homogéneo con variantes poco
significativas que en general tenfan sus origenes en tradiciones y episodios hist6-
ricos significativos tal y como hemos resefiado en el capitulo anterior. La segunda
mitad del siglo XX y especialmente la aparicién de la sociedad del conocimiento
y el éxito de la universidad como respuesta a las demandas de formacién de buena
parte de la juventud y de investigacidn y la valorizacién formalizada ha significa-
do un cambio en la organizacién de la universidad de cuyo anélisis se han nutrido
de diversos dmbitos de las ciencias de la gestion y que hemos bautizado en su
version mas elaborada como Tecndpolis. También hemos afirmado que el funda-
mento de la misién de la universidad ha sido, y en parte sigue siendo, ambigua
y el producto es dificil de medir. {Qué producen exactamente las universidades?
El producto final de la universidad es dificil de medir debido a su ambigiiedad,
pero ademads porque la universidad es multiproducto. Contribuye a la confusién el
hecho de que la mayoria de los trabajos incluidos en el curriculo de los profesores
y que son valorados por los evaluadores, bien mirado, habrian de considerase pro-
ductos intermedios. La tabla 3.1 es un resumen de las tareas que se supone hace,
o debe hacer, un profesor en la universidad. El contenido de la tabla por si solo no

16. Dada la particular arquitectura de propiedad de las universidades ya comentada en el pri-
mer capitulo, al modelo de negocio, aplicado a las universidades, le llamaremos Modelos de
Aportacién de Valor”.

17. Para este apartado hemos utilizado preferentemente el texto de Ricart, J.E. (2009) El es-
labén perdido en la direccidn estratégica”. Universia Business Review, Vol. 23, pp. 12-25; y
el texto de Osterwalder, A. & Pigneur, (2010). Generacion de modelos de negocio (Edicién
espafiola). Barcelona: Deusto S.A.; y para referencias especificas los textos de: Chesbrough,
H. & Rosenbloom, R.S. (2002); “The role of the business model in capturing value from
innovation: evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies”. Industrial
& Corporate Change, Vol. 11, pp. 529-555; Osterwalder A., Pigneur Y. & Tucci C. (2005).
“Clarifying Business Models: Origins, Present, and Future of the Concept”. Communica-
tions of the Association for Information Systems, Vol. 15, pp. 751-775;
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agota el producto de la universidad, pero si que es indicativo de la multiplicidad
de productos y de la dificultad de ponderar el output final.

Tabla 3.1 Las tareas de un profesor univesitario

2Qué hacen los profesores?

Dan clases, tedricas y practicas
Preparan las clases y confeccionan
apuntes o preparan material
didé4ctico en la red

Preparan trabajos que, luego evalian
Preparan exdmenes y los corrigen
Tutorizan a los alumnos (proyectos de
fin de carrera, tesis, trabajos, etc.)
Escriben libros

Escriben articulos, nacionales, inter-
nacionales, divulgativos, de alta cien-
cia, etc.

Van a congresos cientificos

Forman parte de la organizacién del
congreso

Hacen de “referee” de las ponencias

Forman parte de comités cientificos de
los congresos

Forman parte de comités editoriales

Forman parte de comités cientificos
de las revistas

Son editores de las revistas
Investigan

Transfieren tecnologia y conocimien-
to

Negocian y gestionan contratos
Hacen patentes

Las licencian

Se retinen a menudo

Organizan y/o dirigen masters y/o
postgrados

Dan conferencias

Organizan mesas redondas y
seminarios

Construyen o fabrican prototipos

Asesoran a empresas u organiza-
ciones

Hacen gestion a todos los niveles
Etc. etc. etc.

El gréifico 3.1 es una representacion simplificada de lo que hacen las univer-
sidades. Observamos en el grafico que las universidades crean conocimiento, lo
almacenan individual y colectivamente, y luego lo transforman en tres grandes
grupos de productos o actividades: las publicaciones, la docencia y la transferen-
cia y valorizacién. Ciertamente se puede discutir no solo la clasificacién del pro-
ducto en estos tres apartados sino también la secuencia. Parece pues que con esta
representacion damos por sentado que esta secuencia, primero la investigacion,
luego su stock y finalmente su difusidn en tres &mbitos, es la que practican todas
las universidades y, por lo tanto, presuponemos que forma parte de su esquema
de MAV. Efectivamente, observando la evoluciéon de modelos organizativos de
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las universidades desde la universidad Vertical a la Tecnopolis (capitulo 2), en
algunos periodos de la evolucién histérica de la universidad esta secuencia em-
pieza por la docencia, aunque seria poco objetivo afirmar que la investigacion
era inexistente en todo caso podemos hablar de investigacion, de reflexién y de
estudio y de las diferentes proporciones que se desee atribuir a cada época. De
aqui que llamemos primera misién de la universidad a la docencia, segunda a la
investigacion y tercera a la transferencia y valorizacion.

En nuestra exposicién a menudo damos por supuesto que el modelo al que
se supone tiende la universidad espafiola, y de hecho es el que prefigura el marco
juridico para las universidades publicas y el que culturalmente se tiene en mente
por parte de los Policy Maker, es el de la universidad investigadora de Clark, que
pasaremos a comentar posteriormente. Cuando este no sea el caso nos detendre-
mos a comentarlo. La secuencia del grafico 3.1 nos ayuda a comprender lo que
hace la universidad, lo cual no es siempre obvio ni para los de dentro ni para los
stakeholders ni para la sociedad en general.

Grifico 3.1 El producto de la universidad

Creacién de conocimientos

N4

Stock de conocimientos

o4

Transformacion y transmision de conocimientos

< < <

. -

- s 5 J |
..f«” Dllu_’*lﬂ"" /" Docencia \ /Transtersncia ;\
I' !PH::;;;“} / ||profesionaiizacson | | valorizacidn de la |
\ / Y, yvalores) S \ Investigacién /
S o M@ Nl
JPARA QUE? ;CON QUE PROPOSITO?
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(Pero, qué es un “Modelo de Aportacion de Valor”? Un modelo de aportacién
de valor es la forma como una organizacién “se las apafia” para dar un producto
o un servicio de forma satisfactoria para los usuarios internos y externos. Seguin
Peter Drucker un buen modelo de aportacién de valor es el que responde co-
rrectamente a las dos siguientes preguntas: ;Qui€nes son los usuarios internos y
externos y qué valoran? ;Cudl es la 16gica subyacente que explica como podemos
aportar dicho valor al usuario con los recursos apropiados? Para el caso de las
universidades el usuario es poliédrico. Asi por ejemplo podemos coincidir que
el usuario es el alumno, pero también lo serd el ocupador final, el propio sistema
productivo cuando requiere sus servicios la sociedad tanto como receptora de ca-
pital humano con sus valores incorporados como receptora del stock cientificol8.

Un Modelo de Aportacion de Valor_contempla:

* Articulacién de la proposicion de valor. En qué momento gana cada uno de
los participantes

* I[dentificacion del segmento de usuarios. Es decir, a quien nos dirigimos

* Definicién de la estructura de la cadena de valor. Como creamos el valor
internamente. Para el caso de una universidad el output mds claro de iden-
tificar es la docencia, aunque sea complejo de evaluar.

* Estimacion de la estructura de costes y el potencial de beneficios para los
diferentes usuarios; Este es un 4mbito importante a considerar en las uni-
versidades, especialmente por la multitud de servicios.

* De dénde vamos a sacar los ingresos. Modelo de ingresos: las matriculas, la
financiacién de la administracién en el caso de las piiblicas, la financiacién

18. Es comun en la universidad la consideraciéon también de sus diferentes colectivos como
usuarios de la universidad o como agentes participantes directos en su quehacer y no como
clientes en el caso de los alumnos o de empleados en el caso de los profesores. Esta polémica
semdntica ha dado mucho de si en claustros y juntas. En todo caso los alumnos vienen a la
universidad por alglin motivo y en general pagan por €l y los profesores y personal de ad-
ministracion y servicios cobran cada mes cantidades que podemos considerar mas 0 menos
fijas y comprometidas. Se nos dird que estos dos detalles no aclaran la cuestién de quien
debe opinar y decidir sobre las decisiones que se toman en la burocracia profesional. Es
verdad, pero para ello hemos dedicado un parte del capitulo 4° a destarar las fuerzas que se
mueven en la toma de decisiones en una burocracia profesional respecto a una maquinal. No
es objeto de este texto entrar en otras consideraciones.
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privada mas alla de las matriculas, la financiacién ptblica variable. La con-
veniencia y equidad de las aportaciones.

» Competencias esenciales, tal vez ;la investigacién?, ;el confort? ;la capa-
cidad formativa?, ;el prestigio?

* Posicionamiento de la institucion, la red de valor externo, es decir, cOmo
nos reconocen nuestros usuarios en sentido amplio,

* Formulacién de la estrategia competitiva una vez rellenado el Canvas!®

Observaremos pues que, si bien el Modelo de Aportacién de Valor es la su-
peracion de la Estrategia, este no la ha sustituido. La Estrategia competitiva sim-
plemente ha cambiado de lugar y aparece al final del proceso de reflexion sobre el
modelo y no al principio.

El Modelo de Aportacién de Valor (MAV) para una universidad nos obliga
a contemplar el entorno para ver que necesitamos de €l y que proposicién de
valor vamos a dar a la eventual demanda. No es lo mismo pensar el MAV de la
universidad publica tnica de una capital de provincia de poblacién media de 300
mil habitantes, a la que se supone una responsabilidad con el territorio, al MAV
razonable de una universidad en una provincia de mds de 2 millones de habitantes
compitiendo con otras universidades. No es lo mismo pensar un MAV para una
universidad politécnica que para una generalista, o bien un MAV para una publica
que para una privada. La cantidad de elementos que pueden tenerse en cuenta para
elaborar un MAV Yy su variabilidad hacen que, aunque parezca lo contrario, las
tipologias de los MAVs en el dmbito de la universidad pueden llegar a ser nume-
rosas. La propuesta de valor y la manera de llevarla a cabo, puede variar de forma
notable y con ello los “storytelling” que podemos imaginar y construir.

19. En la elaboracién y redaccién del Modelo de Negocio, al que para las universidades llama-
mos MAV, se utiliza el llamado Canvas que es un procedimiento grafico conceptual que ha
sido adoptado por la generalidad de los consultores y empresas. Ya hemos comentado que
sus autores eran Osterwalder y Pignet. Personalmente, he tenido la ocasién de trabajar en
varios talleres con Pignet (HEC Montreal 2015 y 2016) y entiendo que la creacién de tipo-
logias de universitarias de MAVs es perfectamente posible y deseable. Si dispusiéramos de
las tipologias y de su descripcién nos ahorrarfamos mucho trabajo.
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Algunos ejemplos de tipologias de MAV posibles nos servirdn para mostrar,
aunque solo sea aproximadamente por qué el sistema universitario espafiol estd
aumentando el nivel de diversidad. Tipologias de MAV: la universidad emprende-
dora de Clark basada en la ciencia20, la focalizacion a la demanda y la gestion; la
universidad “pirdmide invertida” basada en la capacidad de atraccién de alumnos
graduados, mayormente en otras universidades, a sus masters soportados por la
calidad de la investigacion; la universidad profesionalizadora, basada en estan-
darizacién de la docencia; la docente confortable como una segunda etapa de
la ensefianza media de alta gama; la universidad “on line” o a distancia, en caso
el MAV de la universidad se basa en una proposicién de valor diferente de a la
presencial y utiliza los recursos existentes en el mercado de forma diferente a
las convencionales: el MAV de la universidad con un compromiso territorial que
busca un equilibrio entre la investigacion y la docencia profesionalizadora ambas
orientadas a las necesidades territoriales. En definitiva, las universidades en su
necesidad de adecuar los recursos a la demanda diversa y por tanto a diferentes
proposiciones de valor posibles, y a como construye técnicamente su oferta, va
creando MAVs cada vez mds adaptados, y por lo tanto aumentando la diversidad
del sistema.

3.4 Los diseiios organizativos.
Para entender la universidad y también como gestionarla evitando los los

conflictos en la toma de decisiones necesitamos profundizar en los disefos orga-
nizativos. Para ello recurriremos al trabajo seminal de H. Mintzberg2!.

20. Apartado 4.2
21. Obra referida de H. Mintzberg
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Grifico 3.2. Los cinco componentes de un disefio organizativo. H. Mintzberg

El disgsfio organizaive permite definir la estructura de la organizacioen y ordenar y
formalizar el conjunto de relaciones, de flujos de autoridad, de decisiones y
establacer o nivedes jerarquitos.

A
Responsabilidad general de la organizacion
Hicleo de operaciones

- Miembros relacionados directamente conla
producciondelos productos y servicios

AFICE

ESTRATEGICO

Linea media
TECHO 3TAFE Unidn entre el dpice estratégico y el ndcleo
ESTRUCTUIRA DE APOYD de operaciones
LIMEA Directivos que realizan los roles del dinecior
MEDIA general dentrode su unidad

Analistas que estudianel control  la

normalizacion de las actividades, la

adaptacion, el cambilo erganizative en funcian
NUCLEQ DE OFERACIONES de la evolucidn delentorno y delos objetivos

Staff de apoyo

Unidades que proporcionan apoyo ala

organizacion fueradel flujo de trabajo

Mintzberg en su objetivo de superar los organigramas clasifica los elementos
de una organizacién en cinco apartados que reproducimos en su conocido esque-
ma en el grafico 3.2. Resumiendo, en una organizacién se hallan siempre presen-
tes las siguientes funciones: el dpice estratégico, el niicleo de operaciones, la linea
media, la tecnoestructura y el staff de apoyo. Desde una empresa de fabricacién de
automoviles, a una hotelera, pasando por un pequefio comercio o una consultoria
y ciertamente también una universidad las cinco funciones estdn presentes, aun-
que a veces se haga cargo de mds de una de ellas una sola persona o un servicio.
La posicién e importancia de cada una de estas funciones determinan diversas
tipologias. Mintzberg en su mencionado libro menciona algunas de ellas, pero el
desarrollo de su trabajo ha ampliado el nimero de tipologias de forma notable.
Ya el propio Mintzberg en su libro nos propone una tipologia, a la que €l llama la
burocracia profesional que encaja en el disefio organizativo de la universidad. Por
oposicién nosotros nos detendremos en otra tipologia detectada por Mintzberg a
la que llama burocracia mecénica, productiva o0 maquinal.

Para simplifica el dpice estratégico es donde se ubica la funcién de la alta

direccidn, el nicleo de operaciones es donde se realiza el producto en sentido
amplio, el staff es donde se sitdan los servicios a la propia empresa, la tecno es-
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tructura es donde se planifica el funcionamiento de la organizacién y en parte se
controla y la linea media estd ocupada por aquellas personas y departamentos que
coordinan.

Grafico 3.3 La Burocracia Maquinal

II.-" Apice "'1
g /' estratégico -~
% \ [/
Y. o d__\____
[Tecnoestructural ¢ - L] Servicios
g : !
I\.\Rﬁ_ / I 1 Linea \
S / intermedia \ -
I‘l. II.'
|III I"I
|ll ! "'
/ A
i Nicleo productiva L1

Burocracia Maguinal o Productiva

En una burocracia maquinal (grafico 3.3) la Alta Direccion da las directrices,
la tecnoestructura, que es muy importante en esta tipologia de disefio organiza-
tivo, detalla el trabajo a hacer por parte del nicleo de operaciones en sentido
amplio y la linea media hace de cadena de trasmision para que lo planificado por
la tecnoestructura se lleve a cabo. Los servicios son importantes, pero, su poder
en la organizacién no es significativo. El poder se halla en el 4pice estratégico y
en la tecnoestructura. El niicleo de operaciones obedece y en algunos casos puede
sugerir innovaciones y mejoras bottom up pero siempre controladas y se refieren
en general a temas de detalle relacionados con el procedimiento o de gestion de
personal. Este es el caso en una empresa que produce automdéviles o en una cade-
na hotelera e incluso en una banca tradicional. La tecnoestructura indica cémo se
han de hacer las cosas y el nicleo de operaciones las hace exactamente.
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Grafico 3.4. Las 5 funciones del disefio organizativo correspondientes a las universidades

UNIVERSIDAD

Una organizacion qus
gEsticng pialesicnabs

Servicios

Produccian (profesores,
inwestigadorss) N

Burocracia profesional tipica

En la burocracia, el nicleo de operaciones es el que tiene el conocimiento
y la tecnoestructura no puede, al menos en el “core” del trabajo, estandarizarlo.
Los que saben lo que hay que hacer y como hay que hacerlo son los profesores y
los investigadores. Por lo tanto, la tecnoestructura no parece necesaria y, como
veremos posteriormente, para el caso de las universidades, puede llegar a ser
contraproducente. Aquellos que eran esenciales en un banco para especificar
el proceso que se debia seguir obligatoriamente para abrir una cuenta corriente
0 para otorgar una hipoteca, o en una organizacién hotelera para programar el
trabajo de la recepcion o la limpieza de una habitacién, en una consultoria o en
una universidad tienen poco trabajo, en todo caso los servicios se bastan para
hacerlo. El grifico 3.4 nos indica la posicion de cargos y servicios para el caso
de una universidad.
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Grafico 3.5 El disefio organizativo de la universidad. La posicién de los diferentes agentes.
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El grifico 3.5 profundiza en el disefio organizativo de una universidad. Para
empezar, hemos suprimido la tecno estructura y hemos dibujado una flecha rosa
que partiendo de los profesores e investigadores sube hasta la alta direccidn y nos
indica que, como en toda burocracia profesional buena parte del poder se halla
en el nicleo de operaciones. Los servicios son también importantes, y en general
reclamados con insistencia por los profesores. Los servicios son dirigidos por
la gerencia y tienen un disefio organizativo muy parecido al de una burocracia
magquinal. En los servicios manda la gerencia como nos indica la 16gica de las bu-
rocracias profesionales. Los servicios “fichan” y tienen su propia tecnoestructura,
que programa su trabajo de forma minuciosa (economia, bibliotecas, matricula,
personal, etc...) y en algin caso los “servicios a los servicios”. Como posterior-
mente comentaremos los servicios en la universidad son de una gran complejidad.
Parte de los servicios siguen la logica de las disciplinas que considerdbamos en el
tercer segmento de la clasificacion de las ciencias de la gestion y seria bueno no
olvidarlo. Este apartado estd dedicado a los disefios organizativos y nos basta con
resaltar la importancia de que el nicleo de operaciones no interfiera en la logica
de las burocracias profesionales.
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Grafico 3.6 La sustitucion de las funciones de la tecnoestructura por servicios.
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La figura 3.6 nos muestra uno de los errores tipicos del dpice estratégico en
las burocracias profesionales?2 y también en algunas universidades en un vano
intento de “mandar” en el nicleo de operaciones. Asi como comentdbamos que
la intromisioén del nucleo de operaciones puede ser causa de ineficiencias el in-
tento de la alta direccién de mandar en el nicleo de operaciones a través de los
servicios. El error consiste en pensar que los servicios se pueden utilizar de tec-
noestructura. El intento de crear una tecnoestructura dependiente de la gerencia
utilizando los servicios que dependen de ella normalmente no neutralizan la fle-
cha rosa “bottom up” propia de las burocracias profesionales. La forma de alinear
al nuicleo de operaciones con la estrategia y objetivos de una universidad no es la
de crear una tecnoestructura mes o menos disimulada, aunque se aprobada por las
juntas correspondientes. Sistematizar el trabajo del nicleo es tarea imposible y
para ello solo falta observar la tabla 3.1 sobre las tareas del profesor.

22. También, 16gicamente, en las universidades

65



Grafico 3.7. El equilibrio de fuerzas entre el dpice estratégico y el niicleo de operaciones
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En dependencia del MAV (Modelo de Aportacién de Valor) la solucién a la
necesidad de alinear al nicleo de operaciones con los objetivos de la universidad
es diferente. El MAV de universidad profesionalizadora, que hemos citado de pa-
sada en las tipologias, tiene por objeto sistematizar la tarea del profesorado y para
ello ha creado una tecnoestructura que confecciona manuales y hace formacién
del profesorado y pude repetir con diferentes profesores cursos de forma ilimita-
da. Para ello no tiene més problema que programar su trabajo. Este, sin embargo,
no es el modelo de la inmensa mayoria de las universidades y, desde luego de las
espafiolas. En los Modelos de aportacion de valor universitarios mas comunes a la
flecha “bottom up” que parte del profesorado se crean flechas de poder de arriba
abajo en base al pacto. El profesorado o el director del grupo. Departamento o
facultad dirige, o en la parte que les corresponde, estd comprometido por un out-
put pactado. Ante la imposibilidad de establecer los incentivos o los mecanismos
de rendicion de cuentas adecuados, hay que innovar e imaginar otras mecénicas
de acuerdo entre la alta direccion y el niicleo de operaciones. En el gréifico 3.7 se
dibuja la secuencia, que comentdbamos al ocuparnos de la planificacién estraté-
gica y habldbamos de su eventual vinculo con el contrato programa y la eventual
financiacién variable por objetivos. El equipo rectoral y la gerencia de acuerdo
con la junta de gobierno pactan con la administracién un contrato programa que,
de acuerdo con las diferentes unidades del niicleo de operaciones estas se com-
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prometen también en funcién de unos incentivos y unos objetivos pactados. Las
dos flechas rosas en este caso se compensan y el pacto tiene como objetivo la
alineacién al plan estratégico y a sus objetivos de acuerdo con el MAV. Parece
sencillo pero la experiencia demuestra que su sencillez depende de la cultura de
cada universidad y en dltima instancia del marco juridico.

3.5 Los disefios organizativos de la universidad y los servicios

Grafico 3.8 Disefio Organizativo y Servicios
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El gréfico 3.8 nos muestra el disefio organizativo de una universidad con sus
diversos agentes internos y agentes externos vinculados en lo que equivale a un
disefio tipico de una universidad Tecnépolis. Los servicios los hemos clasificados
en funcién del colectivo al que sirven. Esta singular distribucion de los servicios
es propia de las organizaciones complejas y cuyo producto es el conocimiento
en sus diversas variantes. Es significativa en una universidad la posicién de los
servicios en funcion de los colectivos a quienes sirven y en todo caso observar la
distribucion de los “externalizables” y de los no “externalizables”.
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Sorprenden servicios como por ejemplo el de soportes a la creacién de em-
presas y de patentes cuando en realidad lo que hacen es parte del proceso de
creacion de producto. De la misma manera determinadas partes del servicio de
transferencia que también forma parte de la cadena de valor de un producto que
se vende. En realidad, la universidad estd compuesta de unidades que en si mis-
ma contienen burocracias profesionales y burocracias maquinales con sus propios
servicios, que dibujamos como pequefios tridngulos dentro de la burocracia pro-
fesional general.

En el grifico 3.9 y en la tabla 3.2 mostramos dos aproximaciones a los ser-
vicios. En la primera, (grafico 3.9) ofrecemos un esquema de los servicios en
funcién de si “sirven” a la primera, segunda o tercera mision. Esta clasificacion
de los servicios por misiones es especialmente ttil en la confeccion del modelo de
aportacion de valor MAV vy, evidentemente para la racionalizacién del presupues-
to, en una eventual contabilidad analitica.

Grafico 3.9. Clasificacion de los servicios de una universidad por misiones.
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La tabla 3.2 23 nos ofrece una muestra de servicios vinculados al rectorado y
con los efectivos asignados a cada uno de ellos. Son servicios que dificilmente en-
cajan en los convencionales de personal, econémico, etc. Es interesante observar
en el ejemplo como se incluyen en estos servicios los de transferencia y valori-
zacion, asi como los de administracién de los campus. Volvemos aqui a observar
la peculiar distribucion de estos servicios en los disefios organizativos relativos a
las burocracias profesionales en los que sus funciones van desde el control, su-
pervision, atencién al profesorado y directamente al producto. Por otra parte, las
disciplinas en que nos ayudarian a cumplir con su misién se alejan de las que en
el capitulo 1 habiamos considerado incluidas en el tercer segmento y que tan uti-
les eran a la organizacidn, tales como: contabilidad, mérqueting, finanzas, etc. El
objeto de la existencia de estos servicios requiere de habilidades y competencias
profesionales especificas.

Tabla 3.2. Ejemplo de servicios de una universidad no vinculados a las

unidades funcionales ni a los servicios tradicionales a la organizacién

N° PERSONAL
Gabinete de planificacion, evaluacion y calidad 12
Gabinete juridico 4
Servicio de comunicacién y promocién 25
Programa UPC 21 3
Oficinas de medios de comunicacién
Global University Network for Innovation 9
Campus Nord 52
Campus de Terrassa - UTG 54
Campus de Vilanova i la Geltrd - UTG 42
Servicio de Gestién Académica 20
Oficina del Espacio Europeo Educacién Superior 3
Instituto de Ciencias de la Educacién 23
Oficina de Doctorado 7
Centro de Transferencia de Tecnologia 81
Programa Innova 10 )
Cont...

23. Esta tabla estd confeccionada con datos reales pertenecientes al disefio organizativo de la UPC
en el curso 2012- 2013 en el trabajo “El origen del incremento de los gastos de las organiza-
ciones que generan conocimiento” elaborado por Elena Alvira, Rosana Fernandez y E. Solé, y
presentado en el Congreso de la Asociacién de Gerentes de Universidades en Alicante 2013.
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N° PERSONAL
Oficina de Soporte a la Igualdad de... 2
Servicio de Relaciones Internacionales 17
Oficina de Publicaciones Académicas Digitales 6
Servicio de Actividades Sociales 34
Servicio de Bibliotecas y Documentacién 26
Servicio de Lenguas y Terminologia 16
Servicio de Control y Gestién 4
Servicio de Infraestructuras 10
Servicio de Economia y Contratacién 27
Servicio de Patrimonio y Contratacién 19
Servicio de Desarrollo Profesional 13
Unidad de Soporte Gestién Administrativa 14
Servicio de Personal 44
Oficina de Sistemas de Informacién 4
Unidad PRISMA 19
Oficina para la Administracion electrénica 17
Servicio de Desarrollo Organizativo 7
Servicio de Prevencion de Riesgos Laborales 12
Oficina de Organizacién Coordinacién PAU 1
Oficina Técnica RDI 6
Sindicatura 1
Unidad de Desarrollo KIC 2

3.6 Corolario

En este apartado hemos observado como los disefios organizativos de la uni-
versidad con alguna excepcion en relacion a algin peculiar modelo de aportacién
de valor, tienen una forma de burocracia profesional que determina las relaciones
de poder en la accién de la universidad y los errores que podemos cometer sino lo
tenemos en cuanta. Sin embargo, los servicios nos muestran que en un estudio de
los disefios organizativos en la universidad para comprender su organizacién no
basta con adjudicarle la tipologia de burocracia profesional. En los disefios orga-
nizativos de las universidades dentro de una burocracia profesional encontramos
un buen nimero de unidades y servicios que tiene l6gicas organizativas diferentes
y que hemos de considerar.
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Capitulo 4

Contribucion de la universidad al desarrollo economico

4.1 Relacion de la Universidad con la sociedad

Las universidades han sido llamadas recientemente a colaborar en el desa-
rrollo territorial mds alld de la simple creacién de tecnologia y la imparticion de
titulos, contribuyendo indirectamente a las necesidades presentes en el mercado
laboral. En la sociedad global y del conocimiento, los actores sociales regionales
exigen a la universidad nuevas funciones, a las cuales los disefios convencionales
responden con una oferta voluntarista y por ello, muchas veces precaria.

La sociedad reclama de la universidad funciones fruto de cambios produci-
dos en el marco competitivo. Por otra parte, la universidad advierte que necesita
este vinculo para cubrir sus propios objetivos. Es pues momento de reflexionar
sobre el reciente papel de las universidades en el campo del desarrollo territorial
y reflexionar sobre los limites que separan estas funciones, de las que tradicional-
mente la universidad ha vivido como propias. Solo cuando encajen las dos tensio-
nes seran compatibles sus disefios organizativos con sus objetivos, la asignacion
de los recursos, sus prioridades estratégicas y el encaje de sus servicios, con el
conjunto de funciones suma de la adaptacion de las tradicionales y de las que la
sociedad hoy también le reclama.

Otros muchos retos se presentan a las Universidades. Algunos reales, otros,
atribuidos. Las universidades y la sociedad se quejan a menudo de problemas
como los siguientes: encaje entre la oferta y demanda de titulos, escasa financia-
cién, crisis de los sistemas tradicionales de ensefianza, poca vinculacién con el
tejido social, etc. Sin embargo, estos problemas son mds fruto de una reflexién
basada en la percepcién social poco elaborada de la universidad por parte de los
stakeholders y en una baja o nula reflexién sobre el MAV adecuado. El cambio
de rol solicitado a la universidad, tal y como hemos indicado, convierten estos
supuestos males en problemas técnicos, pero no en estratégicos. En dependencia
del disefio organizativo de la universidad su gestién puede estar apartada de las
relaciones que la universidad deberia tener con su entorno, e incluso desconocer
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su necesidad. De hecho, el cambio de la naturaleza de la demanda de la sociedad
a la universidad en su versién moderna tardard en traspasar las barreras de los
medios y en llegar a penetrar en la conciencia social. El cambio en el rol social
de las universidades estd basado en la importancia objetiva de las universidades
como elementos dinamizadores, la importancia de la conexion para la universidad
y el reto en asumir un MAV y una organizacién que lo permita.

El estudio de la contribucién de las universidades al desarrollo es también
reciente. Diversas disciplinas de la ciencia econémica se ocupan de este nuevo
agente del desarrollo y disponemos de modelos para su estudio y entre los que
sefialaremos: la economia del cambio tecnoldgico, la economia de la formacion,
la gestién de la innovacion, el entrepreneurship, la economia del conocimiento,
la organizacién de empresas y la economia regional en su rama del desarrollo.
Ciertamente para algunas regiones la universidad puede ser una pieza més en el
espacio de soporte, realizando en €l funciones variadas, pero de una importancia
media. Sin embargo, para muchos la importancia de la universidad como motor
del desarrollo es notable. En algunos dmbitos geograficos, algunos autores, han
llegado a considerar la universidad “el ente coordinador” de la actividad econé-
mico-social. Aun en las regiones donde la universidad puede aparecer como poco
relevante su importancia puede llegar a ser decisiva. En cualquier caso, las cifras
estan ahi. En la mayoria de paises de la OCDE, los estudios universitarios o de
nivel parecido ocupan un promedio de cuatro afios de la vida de entre el 35 y el
50% los jévenes comprendidos entre los 18 y los 23 afios. El personal directa-
mente ocupado en la universidad ya a tiempo parcial ya a tiempo completo puede
llegar a ser mds del 10% de la poblacién activa de la regién, y en muchas ocasio-
nes la universidad es la mayor empresa regional. Si en términos de facturacién y
de ocupacién la universidad puede llegar a ser muy relevante, todavia lo es més
si analizamos su contribucién al capital humano, a la creacién de conocimiento y
tecnologia, y al cambio cultural.

4.2 Modelo de universidad emprendedora y posicion de la universidad
como agente en el desarrollo.
Antes de entrar en la relacién de la universidad y el desarrollo, no nos resis-

timos a comentar el modelo de universidad excelente de Clark que hemos citado
y volveremos a citar repetidamente en esta publicacion.
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Burton Clark es un investigador norteamericano que en su obra “Creating
Entrepreneurial Universities: Organizational Pathway of Transformation (Issues
in Higher Education)”, Pergamos, 1998, estudia en profundidad universidades
consideradas de calidad en Alemania, Gran Bretafia, Francia, EEUU y Jap6n e
identifica los factores que propician la excelencia en estas universidades. Segin
Clark los cinco factores son los siguientes: s6lido nicleo de gestion, que disponga
de un plan con un objetivo definido; una base de financiacién diversificada tanto
en el &mbito publico como probado; incentivos adecuados para estimular la cul-
tura de la investigacion y de la transferencia/ valorizacidn; y una cultura empren-
dedora asumida y que se extienda a toda la organizacién. A las universidades que
encajan con los cinco principios les llama “universidades emprendedoras”.

H. Etzkowitz, el introductor de la teoria de la triple hélice, va mas alla del
modelo de Clark y precisa su compromiso con el territorio. Una universidad em-
prendedora seria aquella

* Que se basa en una buena investigacién con equipos que funcionan de
manera similar a las empresas y tienen acceso no sélo a los fondos de in-
version publicos competitivos sino también a los privados.

* Produce investigacion bésica de calidad, pero con potencial de mercado.

* Que ha desarrollado mecanismos organizativos que trasladen la investiga-
cién al mercado en materia de propiedad industrial protegida (oficinas de
transferencia de tecnologia y de patentes)

* Que pueden crear empresas dentro de la universidad.

* Que logre la integracién de elementos académicos y empresariales a través
de nuevas unidades operativas como la Universidad mixta - Centros de
Empresa en los edificios del parque que se hallan localizados en el campus
de la universidad.

No todas las universidades deben tener como MAV el modelo de Clark. Los
MAV se escogen por motivos diversos, como comentdbamos en el tercer capitu-
lo tanto por la definicién, como por las tipologias de MAV. De hecho, entre las
tipologias de MAV incluiamos el modelo de Clark como una de ellas. En este
texto observaremos que el modelo de Clark lo citaremos como ejemplo del mds
comprometido de forma amplia con el desarrollo. Las universidades que figuran
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en los primeros lugares del ranking se identifican con el modelo y parten de una
investigaciéon muy extendida y consolidada y de calidad, tienen relaciones es-
trechas con el sistema productivo y con la sociedad en general, su financiacién
privada es importante, y estan bien gerenciadas con una estrategia definida y los
incentivos muy claros en la direccion del output. Sin embargo, esta aproximacion
no indica que una universidad cuyo MAV sea el del compromiso territorial no
pueda alcanzar también la excelencia siendo menos ambiciosa en determinados
dmbitos de la investigacion y figurando en lugares del ranking mds modestos, o
que una universidad con un MAV docente su contribucién sea desdefiable o criti-
cable. No hacemos aqui juicios de valor. Sin embargo, para nuestro propoésito el
modelo de Clark serd sobre el que trabajaremos y los demds por comparacién. Por
otra parte, el marco juridico universitario para las universidades espafiolas parece
perseguir a Clark en el output, aunque le ponga barreras dificiles de escalar, y la
cultura de las universidades espafiolas también aspira a los mismos resultados que
las universidades emprendedoras.

Una vez hemos establecido un MAV con sus caracteristicas bésicas entra-
remos en el terreno de los modelos de universidad como agente del desarrollo
econémico. El modelo méas popular en el que se muestra la universidad como un
agente sustancial del desarrollo es el Modelo de la triple hélice24 de H. Etzkowitz.
En el modelo de la triple hélice la universidad es un elemento necesario para la
creacion de un ecosistema innovador, junto con la Administraciéon Publica y con
el Sistema Productivo. (Grafico 4.1)

Grafico 4.1 Modelo de la Triple Hélice. H. Etzkowitz.

Agentes de la triple helice
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24. Posteriormente se han afiadido al modelo otras “hélices”, con lo que disponemos del mo-
delo de la cuddruple hélice, etc. sin embargo, para nuestro propdsito nos serviremos del
modelo original
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En el grafico 4.2 detallamos de forma resumida, las funciones que la univer-
sidad como agente aporta al sistema territorial en tres dmbitos: el dmbito de la
red institucional, el de la red temética y territorial, y el propio de la tercera misién
convencional, es decir, de la transferencia y de la valorizacién. Posteriormente
detallaremos las aportaciones de la universidad al desarrollo sirva el gréifico 4.2
para reforzar el papel explicativo de la triple hélice.

Grifico 4.2 Aportaciones de la Universidad al ecosistema en el modelo de la Triple Hélice

Triple Hélice y Universidad

_~"Red institucional: he " Red tematica y territorial; ™,

# +Relacion con ex alumnos ™ /1 sParques eientificos y i
/ «Oficinas de ocupacion tecnologicos i
*Catedras de empresa ; sContros tecnolégicos territoriales |

W, *CONVenios Insttucionales P % sProgramas Universidad- 4

.:S“"p":‘m actividad ucanaﬁm.:? : “._sociedad 4
GOBIERNO

Xy R <<z

UNIVERSIDAD : INDUSTRIA

Innowvacian, .
o valorizacidn, y ereaciin
de empresas
=Capital semiila
=Spin off
sTransferencia '
sPatentes e
T Pargques 3

75



Grifico 4.3. Evolucién de la universidad desde lo local a lo global.
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En el grafico 4.3 vemos el transito de la investigacién de la ciencia al merca-
do en sus diferentes etapas, transito que completaremos en el capitulo sexto y el
ambito de su difusién de lo local a lo global. La ciencia es por definicién global,
sin embargo, la concrecién a través de su transformacion en stock tecnolégico,
su concrecién en prototipos y finalmente su transformacién en una innovacién
incorporable al mercado puede tener dimensiones locales, regionales nacionales
y globales. El ecosistema innovador ofrece a través de las redes la oportunidad de
acelerar el proceso de creacion cientifica y su transformacién en innovacién y pa-
sar de lo local a lo global. Queremos con ello subrayar que en el &mbito de la con-
tribucion de las universidades al desarrollo econémico y social estdn presentes fe-
némenos diacrénicos y sincrénicos de importancia que combinados con los MAV
pueden mostrarnos discrepancias notables. La universidad es importante para el
desarrollo, pero en diferente manera segin su MAV. Si pensamos que el MAV
basado en la ciencia de calidad y la transferencia y la valorizacion es el modelo
con mas capacidad de contribuir al desarrollo acompafiado por una gran calidad
docente y orientada al territorio, nos encontraremos con la tirania del gréfico 4.3

En el gréafico 4.4 mostramos el modelo de Tapan Munroe basado en su estu-
dio sobre el ecosistema del Silicon Valley es complementario al de la triple hélice
y util para analizar la posicién de la universidad en los diferentes elementos que
componen un ecosistema innovador
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Grifico 4.4. Elementos del ecosistema innovador

Elementos de un ecosistema innovador
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T. Munroe. 2008

En el modelo de T. Munroe, la Universidad es un elemento imprescindible
como lo era en el de H. Etzkowitz y detalla la necesidad de capital para empresas
innovadoras, la necesidad de una oferta de trabajo profesional en el dmbito del
conocimiento, la presencia de redes, una cultura emprendedora con oficio y final-
mente la calidad de vida como un elemento para atraer y conservar el talento. La
universidad ademads de su posicion de agente en el ecosistema puede coadyuvar
en mejorar los demds elementos en mayor o menor medida. La universidad, Las
universidades como agentes del ecosistema innovador con un modelo basado en
la investigacién y focalizado a la demanda contribuye a la creacién de capital
humano, a la atraccién de talento, fomenta la cultura emprendedora y de la inno-
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vacién, contribuye de manera notable a la creacién y consolidacién del sistema
ciencia tecnologia, a través de patentes, spin-off y start-ups a través del parque
contribuye a crear tejido productivo de calidad, pone al servicio de las redes loca-
les una potente red global de ciencia, y finalmente como es el caso del MIT, Har-
vard, Stanford, Oxford, etc., contribuye a prestigiar la imagen global de la regién.
Sin embargo, el ecosistema es también una circunstancia y hay muchas clases de
ecosistemas algunos mas débiles que otros. Como hemos indicado en el parrafo
anterior la sincronia entre universidades excelentes en investigacion, docencia, y
transferencia, es decir, tercera misién asumida y un ecosistema consistente y de
calidad es el desideratum. La mayoria de sistemas se encuentran con diferentes
asincronias en su avance y hay que lidiar con ellas.

4.3 Los ambitos de la contribucion de la universidad y el desa-
rrollo regional

En este apartado nos centraremos en el detalle de la contribucién de la Uni-
versidad al desarrollo econémico territorial, dando por supuesto que la Universidad
cumple ya con su funcién de liderazgo cultural y de produccién de conocimientos,
suponiendo también, que la estructura docente corresponde a unos planes de estudio
reconocidos y que la organizacién que estas funciones requiere esta ya establecida
y lo mismo sus érganos de gobierno. Tampoco entraremos en el andlisis de la res-
puesta reactiva de la Universidad a las necesidades del mercado de trabajo proxi-
mo. Damos por establecido que las Universidades, y en general el gobierno de las
mismas, tiene fijados sus mecanismos para que esta respuesta se vaya adecuando
a las necesidades, atin reconociendo las dificultades del ajuste entre profesiones y
titulaciones y el amplio abanico de problemas que este y otros problemas ocasionan
a los eventuales planificadores. Consiguientemente nuestra primera aproximacion a
la universidad y el desarrollo serd mayormente descriptiva.

En un primer resumen las contribuciones de la Universidad al desarrollo en
tres grupos2> Separaremos lo que llamamos contribuciones convencionales de la

25. Lo que Gaudemar llama efectos directos, efectos indirectos y efectos inducidos podrian
llegar a adaptarse al esquema sin embargo la separacién entre espacio de soporte y organi-
zacién va mds alld de los efectos inducidos. La clasificacién de Gaudemar es mds adaptada
a las contribuciones convencionales y al espacio de soporte.
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universidad al desarrollo regional de las contribuciones que el nuevo marco del co-
nocimiento y competitivo ha ido imponiendo y que hemos clasificado entre con-
tribuciones al espacio de soporte y contribuciones a la organizacién del territorio.

Distinguiremos pues las contribuciones de la Universidad al desarrollo terri-
torial entre aquellas mds convencionales y que tienen su base en aspectos relacio-
nados en el efecto multiplicador de la del gasto y la inversion, en la teoria de la
base econdmica y en definitiva en las aportaciones de la economia de la educacién
mads tradicional, y aquellas otras que estdn mas relacionadas con su funcién como
espacio de soporte y como contribucién a la organizacidn del territorio.

4.3.1 Contribucion convencional de la Universidad al desarrollo Regional.

* Creacién de ocupacidn directa por el efecto de los gastos de los alumnos y
del propio profesorado y staff-

Ciertamente el nimero de estudiantes de la Universidad ha alcanzado un
nivel cuya importancia econémica no puede ser ignorada. Valgan unos datos para
mostrar lo evidente. La mayoria de los paises industrializados acogen en la uni-
versidad, o instituciones que hacen las veces, entre el 30 y el 50% de su poblacién
juvenil entre los 18 y los 23 afios como hemos comentado en el apartado ante-
rior. Dependiendo de la pirdmide de poblacién los porcentajes de los efectivos de
alumnos en la universidad con relacién a la poblacién total varian, pero, en un
aproximado resumen, podemos decir que estos se sitdan entre el 2 y el 3,5%. El
nimero de profesores, personal administrativo y personal contratado por empre-
sas de servicios externos que viven de la universidad en todo o en parte es también
importante. Las proporciones son también sorprendentes. En la mayoria de regio-
nes de los paises industrializados podemos decir, sin temor a equivocarnos, que
uno de entre 400 a 500 ciudadanos es profesor de la universidad y uno de entre
200 a 300 trabaja para la universidad.

* Transferencia de tecnologia
La universidad es creadora de conocimientos que pueden ser transferidos a

la sociedad de formas diversas. La transferencia de tecnologia formalizada en un
contrato con la industria es una de las mecanicas de transferencia mas conocidas.
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La transferencia lleva implicita a menudo conocimientos adquiridos por los dife-
rentes sistemas de cooperacion entre los laboratorios de la universidad propia con
otras universidades y con laboratorios publicos o privados aumentando la impor-
tancia del rol de la universidad en la asimilacién de conocimientos utiles para el
sistema productivo localizado.

* Creaci6n de empresas y “Spin off”

Sin necesidad de tomar como modelo la contribucién de la universidad a la
constitucién y desarrollo del célebre Silicon Valley, la creacion de empresas des-
de y por profesores y alumnos de la universidad es hoy un fenémeno conocido y
reconocido. La puesta en marcha de parques tecnoldgicos y de viveros de empresa
mds o menos sofisticados para ayudar a la creacidon de empresas desde la Uni-
versidad es también un procedimiento habitual. En la practica las universidades
y las autoridades responsables del desarrollo regional, con el mismo propdsito
de crear empresas desde la universidad, utilizan procedimientos diversos. Asi un
ejemplo es el de la investigacidn cooperativa y que ha dado excelentes resultados
con medios mds adecuados al propdsito de creacidon de pequefias industrias que
un vivero. Los programas de innovacién y ocupacién de las Universidades son
también un modelo excelente para la ayuda a la creacién de empresas. Cierta-
mente los éxitos directos no se corresponden a menudo con los esfuerzos, pero no
son solo los empleos directos creados los que cuentan, sino los que estdn ocultos
detrds de la penetracién de una cultura de entrepreneurship y de entrepreneurship
entre la comunidad universitaria. En el capitulo 7 profundizaremos en el dmbito
del entrepreneurship en la universidad.

* La base exportadora o los servicios exportadores

La universidad como un servicio puede formar parte de la base exportado-
ra del territorio e incorporarse, asi como un miembro mds del sistema producti-
vo. Puede atraer alumnos de postgrado y de doctorado de otros territorios, puede
atraer profesores pagados por sus propias instituciones, puede atraer investiga-
dores y puede atraer también demandas de investigacion a sus laboratorios. Este
papel de agente de la base exportadora del territorio puede discutirse en funcién
del eventual gap entre dinero pagado por el usuario y subvencién del gobierno
regional o central. A veces el cdlculo puede ser desfavorable con la aparicién de
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“spill overs” indeseados, pero la mayoria de las veces el balance es favorable. Para
el caso de los alumnos es sustantivo en muchos casos considerar los ingresos de
inversiéon como la inversién inmobiliaria realizada por la familia en la ciudad de
acogida y las visitas de padres y familiares. Otro elemento de la base exportadora
son las visitas de colegas universitarios por razones diversas: tribunales, congre-
sos, jornadas, estancias, etc. Es conocida la importancia en términos de servicio
de los hospitales universitarios.

¢ La universidad como una inversion en transferencias desde otros territo-
rios. La universidad como factor de convergencia.

La funcién universidad en general es considerada como un servicio publico
destinado a cubrir necesidades de todos los ciudadanos y l6gicamente extiende
su institucién por todos los territorios. Cuando la universidad no es financiada
por el territorio en cuestion, la financiacién corre a cargo de la administracion
central. En este caso a menudo y en dependencia del PIB relativo de las regiones
la universidad pasa a ser un depdsito de transferencias Este fendmeno, que en
paises emergentes es mucho mds frecuente de lo que parece, es dificil de cuan-
tificar y produce importantes efectos sobre la convergencia de los territorios. No
cabe duda que la convergencia es deseable y un objetivo frecuente de las politicas
educativas, industriales y de infraestructuras. No hace falta decir que como mas
eficiente ser la tercera mision de la universidad y como mejor contribuya a la es-
piral de crecimiento mds eficientes serdn los recursos transferidos.

4.3.2 Contribucion como agente del espacio de soporte regional al propio espacio
de soporte

Considerando el territorio en su vertiente econémica como la suma del Sis-
tema Productivo, el Espacio de Soporte y la Organizacion, la universidad cumple
una funcién en el espacio de soporte considerable. Con relacién a esta funcién
destacaremos seis diferentes aspectos.

* Incremento del capital humano regional.

El capital humano es hoy dia una de las variables estratégicas de la empresa.
Siempre habia sido importante, pero el nuevo marco competitivo ha revaloriza-
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do su papel. El aplanamiento de las organizaciones ha distribuido la capacidad
de decision en la empresa y consecuentemente la mejora del capital humano ha
pasado de ser una necesidad de pocos puestos de trabajo a ser una necesidad ge-
neral. Si, como hemos dicho anteriormente, entre un 30 a un 50% de la poblacién
juvenil pasa un promedio de cuatro afios en la universidad, la importancia de su
contribucién a la profesionalizacion del capital humano del pais es evidente. La
universidad deja de ser inicamente el instrumento de culturizacién de las elites o
el elemento profesionalizador de unos pocos y pasa a ser el agente de mayor im-
portancia en la formacién del capital humano del pais. En este sentido ya no basta
con difundir conocimientos, sino que entra en juego el ensefiar el saber hacer, y
el saber ser. La universidad puede ademds puede ofrecer programas de formacién
continua segtin las necesidades locales y estudios de referencia en relacién con la
sociedad local.

¢ Contribucién al sistema Investigacion- Informacién — Tecnologia territo-
rial.

La tecnologia y la innovacién basada en el conocimiento, como el capital
humano ha pasado a ser una variable estratégica para la empresa, podriamos llegar
adecir que es “la otra” variable del crecimiento. Ya hemos reconocido a la transfe-
rencia de tecnologia como una funcién de la Universidad, pero lo novedoso es su
papel como agente del sistema. La universidad no solo crea conocimiento sino, y
especialmente en aquellas regiones o paises en los que el PIB estd por debajo de la
media, debe comprometerse a hacer transferencia de tecnologia incluso desde la
docencia, a tomar parte activa en el liderazgo tecnoldgico territorial y en imaginar
soluciones creativas para ser deposito de la informacion relevante, transferir tec-
nologias, o compartir, tecnologias con las empresas, y especialmente las pymes.
En este sentido la universidad desciende al terreno de lo territorial y mejorar su rol
de puente entre las redes de conocimiento globales y las necesidades territoriales.

* Favoreciendo el cambio en el entorno cultural.
Contribucién a las actitudes innovadoras y de compromiso. La universidad
puede contribuir al cambio cultural de forma decidida. El cambio cultural es difi-

cil de definir y es arriesgado. L.os cambios culturales son, en todo caso, dificiles de
planificar. La universidad, pero, puede ser una escuela de rigor, de compromiso,
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de espiritu innovador y emprendedor, y de cultura meritocratica. La ensefianza
universitaria debe dejar una cierta arrogancia en la distribucién de conocimientos
como quien siembra para que “quien quiera” recoja, y descender al terreno del
promover el aprendizaje. Un mundo de posibilidades estd al alcance de las uni-
versidades: los métodos activos, enseflanza por proyectos, etc. son sistemas que
implican una mayor dedicacién pero que a los conocimientos afiaden actitudes.
La universidad va mds alla de la investigacion y el aprendizaje, tal como hemos
visto en el capitulo 2 dedicado a la evolucién de la organizacién en la universidad,
para muchas estudiantes, la Universidad es su casa y su lugar de trabajo durante
un considerable periodo de su vida. La universidad puede ensefiar una forma de
funcionamiento que premie la calidad, el rigor, el compromiso, el riesgo frente al
conformismo a las soluciones mecdnicas y a las cosas a medio hacer.

* Favoreciendo el transito al empleo.

La universidad puede favorecer el transito al empleo. La universidad tiene
los medios para coadyuvar en la creacién de ocupacién a través de las spin-off y
de mejorar las capacidades para que sus egresados puedan ocuparse. Ya hemos
comentado la importancia de la formacién profesionalizadora, en valores, y la
formacion proactiva por proyectos, etc. afiadiremos aqui la importancia de la ar-
quitectura del plan de estudios pensada para mejorar la ocupacion sin alejarse de
su propésito nuclear. Un ejemplo de la utilizacion del plan de estudios con propé-
sitos ocupacionales es el de la formacion especifica en disciplinas horizontales, la
formacién dual, las dobles titulaciones, etc. En general las universidades también
disponen de oficinas de insercién laboral y los observatorios de empleo para co-
nocer el mercado de trabajo y recolectores de nuevas iniciativas. Las asociaciones
de Alumni ya externas ya impulsadas y administradas como un servicio de la
universidad participan a menudo esta funcion.

* Hacer de puente entre las redes globales de investigacién y las del territorio

La universidad puede poner en marcha los mecanismos administrativos para
que se haga posible que las redes de investigacién externa lleguen al propio te-
rritorio y no se queden dentro de las puertas de la Universidad. Ya no se trata de
organizar un departamento de Transferencia de tecnologia sino de hacer que la
oficina de transferencia de la Universidad no solo venda las capacidades y com-
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petencias de sus laboratorios, sino que la investigacion que dijera de sus acuerdos
con el resto del mundo sea conocida por el sistema ciencia tecnologia del siste-
ma productivo territorial especialmente para las pequefas y medianas empresas.
Diversas soluciones pueden también implementarse para hacer que el objetivo
convencional pase a ser un objetivo proactivo de difusién de las nuevas tecnolo-
gias. Un aspecto a menudo olvidado es el hecho de que las universidades son las
instituciones en que sus miembros tienen, por su propio trabajo, mds relaciones
interpersonales tanto nacionales como internacionales. El conjunto de las relacio-
nes académicas, y finalmente de amistad, tanto nacional como internacional de
que disponen los profesores universitarios constituye una red extraordinaria de
la que no dispone, como hemos dicho, ninguna otra institucién en el territorio.
Aprovechar esta red para conectar la regién con el exterior con el propdsito de
aumentar el stock de conocimiento a disposicién es un resto, pero a la vez, una
gran oportunidad de desarrollo

* Atraer estudiantes de alto nivel para que se incorporen al capital humano
territorial, en lo que se ha venido a llamar “atraccién de talento”

Atraer estudiantes de alto nivel para que se incorporen al territorio es tam-
bién un objetivo de la universidad como agente del espacio de soporte territorial.
Mais alld, también, de una funcién convencional relacionada en mejorar la base
exportadora atrayendo alumnos de otros territorios la universidad puede drenar
capital humano de otros. Este objetivo es mds facil de cumplir en el caso de los
programas de doctorado ofrecido por grupo de investigacion reconocidos interna-
cionalmente por su calidad, pero tampoco es para grados y los masters, estos en
las mismas condiciones que los doctorados. Establecer programas de doctorado
con los sistemas productivos territoriales, y con los organismos responsables des-
de la administracién de la investigacion de forma que las empresas puedan atraer
los mejores postgraduados vengan de donde vengan es una opcién a contemplar.
Finalmente, los laboratorios de los grupos de investigacion son también un activo
en la tarea de la atraccion de talento.

* La Universidad liderando la imagen de la regién

Las universidades pueden ser un componente importante de la imagen de la
regién y por lo tanto ser un instrumento del Marketing Regional. Son conocidos
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los ejemplos del Politécnico de Ziirich, del MIT, de Harvard, etc. La imagen de
liderazgo tecnolégico puede contribuir muy poderosamente al desarrollo exégeno
de la regién. Una de las motivaciones para la implantacién de compaiiias transna-
cionales es el eventual aprovechamiento del espacio de soporte territorializado es-
pacialmente de capacidad de investigacion y de capital humano. La permanencia
de la imagen de las universidades en la memoria colectiva es también importante
como factor de desarrollo tradicional, es decir de atraccion de alumnos. Las uni-
versidades de Salamanca, Bolonia, Sorbona, Coimbra, etc. son un buen ejemplo
de ello.

* Contribuyendo a la gestién urbana del territorio

La universidad tiene en general un nivel de actividad suficiente para poder
por si misma ser elemento regenerador del tetritorio o vertebrador del mismo. Es
conocida su participacién en la regeneracién y rehabilitacién de barrios o edificios
de valor histérico. Estudiantes y profesores generan suficiente actividad como
para poder transformar “ambientes ciudadanos”. Por otra parte, la universidad
Tecndpolis tiene los elementos para poder vertebrar “medios”. De esta forma la
universidad puede contribuir a las estrategias de desarrollo territorial y rellenar los
vacios que estos muestren.

La universidad puede realizar esta funcién a través de caminos diversos: es-
tableciendo Campus fuera del niicleo central urbano, y puede contribuir a crear
masas criticas que pueden mejorar los servicios. El desarrollo del campus le si-
gue residencias, viviendas, etc. Para reforzar entramados urbanos fragiles. Puede
también ensayarse una mini Tecndpolis urbana con la colaboracién de facultades
universitarias.

* Contribuyendo a los objetivos sociales y culturales de la region

La universidad puede contribuir a los objetivos culturales y sociales de la
region, construyendo museos, participando en las actividades culturales y depor-
tivas, siendo el foro de discusion y de practica democrdtica... etc. La universidad
puede contribuir eficazmente a los objetivos sociales y culturales de la regién mas
alla de la gestién urbana, es decir, la universidad puede dinamizar culturalmente
el territorio.
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4.3.3 - Contribucion relacionada a la mejora de la organizacion del territorio
* Relacién con la Administracidn y agencias de servicios diversos

Se trata de establecer lazos mas o menos permanentes de colaboracién y de
dialogo con las diferentes agencias de la Administracién. La evaluacién, que es
un tipo de relacién, es ya un tema aceptado por las universidades, estas esperan
en correspondencia un mejor trato, se trata de coordinar de forma estructurada las
acciones de todo tipo que favorezcan la mejora del sistema productivo regional y
la eficiencia del espacio de soporte

* Redes con el sistema productivo regional

De la misma forma que se trata de establecer una “organizacién” permanen-
te, una red de lazos con las agencias de la Administracién aqui se trata de hacer
lo propio con el sistema productivo territorial. Las relaciones han de superar la
clasica transferencia de tecnologia para llegar a relaciones permanentes con el
sistema. Los pactos requieren un modelo “win-win” que no comprometa los fines
de la institucidn ni su independencia y con las contrapartidas pactadas. Las redes a
establecer pueden ir desde la formacién continua, a la propia evaluacién compar-
tida de los grados, movilidad de investigadores, “joint ventures” de todo tipo, etc.
El campo de relacién puede ser tan amplio como las necesidades de los diferentes
agentes participes.26

¢ Redes con el resto del sistema educativo.

Este apartado es consecuencia de los anteriores y se trata de completar el cua-
dro del “network”. Resulta dificil pensar que una institucién que recogera entre el
40y el 50% de la oferta del sistema educativo preuniversitario local no tenga lazos
establecidos con este. La variedad de las redes a establecer es también amplia.

Finalmente, en el campo de mejorar la organizacién del territorio la universi-
dad puede estimular la relacidn entre las redes externas y las internas, es decir: el
interior con la globalidad. La relacién de la comunidad universitaria con colegas

26. La Universidad de Swansee es un buen ejemplo de ecosistema adaptado a las necesidades
del territorio sin perjudicar el output de la universidad. Jornada CRUE CYD oct 2016.
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internacionales es una funcién tradicional de la universidad; la funcién puede
ampliarse con la creacién de redes formales o informales estimuladas desde el
gobierno de la Universidad entre el sistema productivo, el espacio de soporte con
la universidad de puente. El propio gobierno puede particular activamente en aso-
ciaciones internacionales de Universidades asegurando luego una mecdnica de
difusién interna.2’

La tabla 4.2, que no tiene el propdsito de ser exhaustiva, es un resumen de las
diferentes contribuciones posibles de la universidad resefiadas en anteriormente y
puede utilizarse con provecho para hacer un primer diagndstico cualitativo de la
contribucién de la Universidad a la competitividad territorial28

Tabla 4.1 Contribuciones de la universidad al desarrollo territorial.

Contribuciones al desarrollo

I Contribuciones convencionales

Creacién de ocupacion directa por el gasto de alumnos y staff

Creacion de ocupacién indirecta a causa de los alumnos
(alumnos extranjeros, inversiones inmobiliarias, etc.)
y profesores (congresos, jornadas, profesores visitantes)

Transferencia de Tecnologia

Valorizacién. Creacion de empresas start-up y spin-off, patentes, parque,

Contribucion a la base exportadora

Atraccion de transferencias

II Contribucion al espacio de soporte

Incremento del capital humano regional

Mejora del sistema territorial de investigacion y tecnologia

27. La iniciativa del RIS3 tomada por la CE a través de la DG REGIO ha publicado manuales
especificos para incluir a la universidad en las estrategias de innovacién de las regiones. Hay
que recordar que es a través de la redaccion y aprobacion de la estrategia de innovacion que
las regiones reciben los fondos estructurales, de aqui su importancia. Guide to Research and
Innovation Strategies for Smart Specialisations (RIS 3) 2012

28. El cuadro PSJC puede ampliarse a otros cuadros de doble entrada donde para cada factor
de contribucién al desarrollo venga asociado a los instrumentos. En los dos casos pueden
afladirse valoraciones cualitativas y cuantitativas de la contribucién.
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Contribuciones al desarrollo

Favoreciendo el cambio del entorno cultural

Favoreciendo el transito al empleo

Puente entre redes de investigacion globales y el SPT

Atraccién de talento. Atraccion de estudiantes, profesores e investigadores de nivel.

Liderazgo regional. Instrumento de desarrollo exégeno

Contribucién a la gestién del espacio urbano

Contribuyendo a los objetivos sociales de la region.

IIT Contribucién a la organizacion del territorio

Redes con la Administracion

Redes con SPT y el espacio de soporte no puiblico

Redes con el sistema educativo

4.4 Tipologia del territorio y tipologia de sistema Universitario

Las tipologias regionales no pueden obviarse en un estudio riguroso de la
relacién entre la universidad y su entorno territorial, como tampoco puede obviase
la misién de la universidad que deberia definir el grado de compromiso con rela-
cién al entorno préximo que ha decidido la institucién y en definitiva los diversos
MAP. Para tratar el tema podriamos entrar en las tipologias tipo Pavit29que publi-
co en un trabajo seminal pensado para encuadrar para las relaciones tecnoldgicas,
los niveles de desarrollo y la organizacidon del sistema productivo.

La relacién dmbito territorial y tamafo de la universidad es también relevan-
te. Como hemos dicho anteriormente, hay ambitos territoriales y niveles de desa-
rrollo econémico, y en resumen complejidades del sistema productivo territorial
(SPT) donde la universidad puede y, en ocasiones, debe ser el agente coordinador

29. Pavitt agrupa las empresas y sectores segtn el tipo de innovacién razonable o esperada. En
el “Manual de Oslo” se cita la clasificacién de Pavitt como una posible opcién para realizar
un andlisis de los flujos de tecnologias. Escorsa y Valls la utilizan en su estudio del sistema
RDT de Cataluiia. Pavitt distingue entre los siguientes tipos de sectores: Los sectores con
empresas con una fuerte intensidad productiva, intensivos en economias de escala. Los sec-
tores con empresas que son proveedores especializados. Los sectores con empresas basadas
en la ciencia
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e impulsor; donde la universidad compone la mayor parte del espacio de soporte
territorial. En la prictica, si bien las diferencias al escoger los instrumentos son
significativas, la mayor diferencia — en términos de eficacia - radica en la eleccién
del disefio organizativo basico de la universidad y su aceptacion real del compro-
miso de relacién con los objetivos del entorno. Si el compromiso de la universidad
es relevante, también lo es el de los stakeholders, aunque muchas de sus demandas
estan de hecho determinadas por su rol en el sistema productivo y son predecibles,
otras dependen también de su grado de compromiso.

Grafico 4.5. Demanda y Oferta en el HES

La oferta y la demanda de
formacidn en la Educacion
Superior Universitaria

Organizacion del sistema

' « Demanda de
los ocupadores

Demanda de los
clientes de la
formacidn

f . |
Demanda de la formacidn como bien publico. Proactiva,
transversalidad, aprénder a aprender, etc..

Espacio de soporte

Como un ejemplo de andlisis, y de aplicacion de las disciplinas de la cien-
cia econdmica el grafico 4.5 nos muestra como utilizar el andlisis sectorial en la
consideracion de la formacién en un territorio. En el grafico la oferta formativa
en el centro, es decir, se trata del Sistema de Educacién Superior Universitaria
(SESH) territorializado, y acuden a él los 3 diferentes demandantes: las personas,
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los ocupadores y la administracidn publica. Los tres demandantes tienen sus ra-
zones para acudir a la universidad y como materializar la demanda, los alumnos
desearan empleabilidad, valores, satisfacer su curiosidad cientifica, aprender las
bases de aquello que finalmente completard las bases de su capital humano. Fi-
nalmente estamos reproduciendo el esquema es el tipico de un sector de la activi-
dad econdmica. Al esquema deberiamos afiadir los proveedores, y finalmente los
actores y relaciones a que nos tiene acostumbrados la Economia Industrial y que
utiliz6 M. Porter para aplicarla al andlisis estratégico (Estrategia Competitiva)30.
Es importante destacar que, en este caso, la Administraciéon Publica es también un
demandante al SESH. La Administracion, que ademas es el mayor financiador de
la Universidad Publica, y esta representa la mayor parte de la oferta, tiene mucho
que decir en como la sociedad entiende la funcién de la universidad en el &mbito
de la docencia, tanto en el presente, especialmente en el dmbito de los valores, y
en el futuro en el dmbito de los conocimientos incentivando la experimentacion.
Con el gréfico enfatizamos la naturaleza de sistema y afiadimos la necesidad de
entender el SESH como parte del espacio de soporte al sistema productivo y a la
sociedad en general.

Las universidades v los stakeholders regionales

El compromiso con el entorno, en su mayor parte, se concreta por la relacion
con los stakeholders -agentes regionales. De hecho, la relacién con los stakehol-
ders es la otra cara de la contribucion de la universidad al desarrollo, pero bajo el
punto de vista los primeros.

En el cuadro 4.3 podemos observar un ejemplo, del amplio abanico de agen-
tes a los que a menudo podriamos afiadir los alumnos, los profesores, el personal
administrativo y aun, a los ejecutivos de la universidad ya académicos ya técnicos.
Se trata de saber qué es lo que estos desean de la universidad como institucién y
como la universidad lo resuelve y viceversa. Asi, por ejemplo, como hemos visto
en el apartado anterior que los alumnos deseardn empleabilidad, etc., mientras
que los profesores, que en esquema sectorial no son féciles de introducir por su
peculiar relacién con la “organizacién universidad” fruto de que su disefio organi-
zativo se corresponde a una Burocracia Profesional, pueden desear prestigio, no-

30. How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review, March 1979
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toriedad, servicios, posibilidad de obtener contratos ventajosos, etc. mientras que
los empleadores u ocupadores desean de los titulados competencias adecuadas.
La multiplicidad de relaciones posibles obliga a la universidad a un ejercicio or-
ganizativo notable, sin embargo, este ejercicio tiene amplios retornos no solo para
la universidad sino también para el desarrollo econdémico y social del territorio

Las relaciones con los agentes, ya del espacio productivo ya del espacio de
soporte, dependerdn de la naturaleza de la region, de sus politicas de desarrollo,
de las coincidencias entre el SPT y de la estructura de conocimientos de la uni-
versidad, pero es la universidad quien ha de escoger cudl es su ambito de actua-
cién. No necesariamente la universidad como institucién ha de escoger como su
mision la de adecuar su estructura al desarrollo regional e incluso con un enfoque
internacional puede servir parcialmente a los intereses regionales (este es el caso
de universidades como el MIT). De hecho, esta decisién corresponde a su MAV

Cuadro 4.3 Ejemplo de la multiplicidad de agentes con los que la universidad

se interrelaciona, objetivos e instrumentos.

Agentes (Stakeholders)

Algunos objetivos tipo

Ejemplos de acciones -
instrumentos

Administraciones locales

- Ayuda a las zonas urbanas
deprimidas

- Refuerzo de los agentes
locales innovadores

- Creacidn de centros
especificos de formacién

- Parque cientifico y
de la innovacién

Sindicatos

Depende de sus grados de im-
plantacién y de su percepcién
de su mision en el territorio

- Mejora de las condiciones
futuras de empleabilidad

- Campo de accién
(efecto escaparate)

- Soporte a sus necesidades

- Participacion en 6rganos
colegiados

- Formacion de cuadros en
necesidades especificas

Agencias de
desarrollo regional

- Cooperar en la definicién
en las prioridades de la
universidad

- Incrementos en la
competitividad regional
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Agentes (Stakeholders)

Algunos objetivos tipo

Ejemplos de acciones -
instrumentos

Camaras de comercio

Puente entre el “tercer rol”
y el SPT

- Compartir servicios

- Evaluacién de la calidad de
las ensefianzas y de la inves-
tigacion en la universidad

- Observatorios del mercado
laboral

- Participacién en los viveros

- Participacién en la creacién
de Redes y en su gestion

Media

Integrar la universidad en el
entorno

- Informacion

- Participar en las campafias
de Orientacién

- Favorecer la Insercion

- Divulgacion cientifica

Politicos. Ambito local,
regional y local

- Participar en la contribucién
de la universidad al Desar-
rollo Social del territorio

- Deteccién de objetivos
sociales

- Fomentar estudios especi-
ficos relativos a los prob-
lemas social

- Propiciar que la universidad
represente la region. Imagen
de marca regional.

- Facilitar el acceso a la edu-
cacién

- Promocién de igualdad de
oportunidades

Organismos de la

- Compartir servicios

- Laboratorios comunes

Administracién .
- Soporte a planes sobre el - Centros de demostraciéon
territorio
Empleadores - Mejora de la competencia - Participacién en la oferta de

como colectivo

profesional de los titulados
- Programas de practicas

- Fomento de la movilidad

posgrado

- Doctorado Industrial

Instituciones culturales
y deportivas

-Imagen, identidad

-Compartir Servicios
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Evolucidn de los disefios organizativos v correspondencia con el desarrollo

A lo largo de la historia las transformaciones socioeconémicas, fruto entre
otras variables, pero sustancialmente del cambio tecnolégico, la demanda a la
universidad se ha visto modificada de forma notable. Es pues la sociedad quien re-
clama de la universidad las funciones que los cambios producidos en la economia
le han asignado espontdneamente. La propia oferta, es decir el sistema universi-
tario y las diferentes universidades, ha evolucionado proponiendo nuevas formas
organizativas y adaptando su oferta a las nuevas demandas.

Ya en el afio 1997 John Goddard en un articulo por la revista de la OCDE -
IMHE nos decia “Hasta hace bien poco la universidad era considerada por la Ad-
ministraciéon como suministradora de mano de obra capacitada y como generadora
de conocimientos cientificos. En este marco, la administracion de la universidad
funcionaba sobre la base de una cultura interna y una administracién colegial de
los propios profesores. Nuevos retos han aparecido: formacién continua, atender
eficientemente a un porcentaje cada vez mayor de la poblacion, competir con las
otras formas de aprendizaje de conocimientos, adaptarse a las nuevas tecnologias
de la formacidn, etc. Estos retos han puesto en duda el monopolio que la universi-
dad mantenia en su relacién con la Administracién. Paralelamente han aparecido
nuevas oportunidades en relacion con los “know how” de la Universidad, espe-
cialmente en el &mbito regional. Los nuevos clientes son las caAmaras de comercio,
las pymes locales, las asociaciones de empresas y en general los agentes vincula-
dos al desarrollo del territorio. El reto ha transformado el esquema organizativo
de la Universidad”. Asi pues, a cada momento de la evolucién histdrica le han
correspondido disefios y misiones diferentes.

Consiguientemente hemos de concluir que una organizacién especializada
que cree conocimiento y lo difunda, debera adaptarse, pero ha sido hasta ahora
necesaria y de ahi, probablemente, su longevidad.

Veamos su evolucién

e La universidad vertical

Aunque el esquema de universidad vertical, que como hemos visto los pro-
fesores no estdn organizados en grupos por conjuntos de disciplinas con un eje
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identificable, corresponde al pasado algunas universidades, dependiendo de su en-
torno, lo conservan. En la universidad vertical la relacion con el entorno es anec-
dética. Las universidades verticales son el resultado de la adicion de unos cuantos
centros de ensefianza. Los profesores a dedicacién completa se dedican a la do-
cencia la mayor parte de su tiempo y a menudo a la gestién del establecimiento
donde estdn ubicados. Los profesores a tiempo parcial tienen una implicacién
modesta con relacidn a la institucién — ni lo desean - y son la mayoria. El disefio
organizativo de la universidad vertical es el de una falsa burocracia profesional.
En todo caso, en las universidades publicas que hoy todavia conservan un disefio
vertical, la burocracia profesional incumbe a unos pocos. En este tipo de univer-
sidades la relacion con el entorno se produce desde la autoridad y por lo tanto se
organiza desde una unidad creada al efecto. La unidad de relacién puede recoger
y administrar las iniciativas de los pocos profesores que individualmente han de-
cidido organizar su vida “laboral-profesional” desde su despacho en la facultad o
escuela y a veces el servicio propone iniciativas de relacién.

Las universidades verticales que funcionan desde la burocracia productiva o
maquinal organizan desde la autoridad la relacién basada en posgrados, relaciones
privilegiadas con el entorno, colaboraciones con los agentes pactados desde la
oficina de relacién o desde la direccidn. Paraddjicamente este tipo de universi-
dad puede tener una presencia piblica mucho mds intensa que las universidades
Tecndpolis. De hecho, la colaboracion con los medios les es imprescindible como
medio de atraccién de alumnos.

Las universidades verticales que funcionan desde la burocracia profesional
basan su relacién con la sociedad por la buena voluntad de alguno de sus pro-
fesores y por el eventual interés de alguno de sus directivos docentes, mientras
este goza de la confianza de sus colegas. Recordemos que la universidad vertical
carece de servicios de relevancia. Las relaciones, por ejemplo, con los exalumnos
son escasas y mal organizadas, la relacion con los agentes depende de los profe-
sores, y de sus intereses personales, y son escasamente institucionales. La agencia
de soporte a la relacién de hecho es una agencia de consumo interno. Desde los
servicios centrales se producen noticias sobre la actividad de los profesores, que
alcanzan a los medios de forma esporddica. La relacién con los agentes externos
desde la centralidad tiene mds a ver con la estrategia (a menudo no formalizada)
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de la universidad que con un plan de relacién con el entorno. La universidad con-
tribuye al entorno en el primer segmento de la relacién — lo que hemos llamado
contribucién convencional -. Lo mejor que puede hacer una universidad vertical
para su entorno es reorganizarse para una enseflanza de calidad en las aulas y
derivar en lo posible su organizacién hacia una Burocracia Maquinal. El entorno
por su parte crea una débil o inexistente demanda a la universidad y en todo caso
el nivel de sofisticacion de la demanda estd en consonancia con la de su sistema
productivo. Es poco frecuente hallar sistemas productivos de alto valor afiadido y
universidades de baja respuesta cientifica en el mismo territorio.

¢ La universidad matricial

La universidad matricial es un paso para la universidad convencional moder-
na. De hecho, a la universidad matricial le falta la conciencia de una universidad
que cuente con los servicios integrados y con un propdsito comun. Sin embargo,
la universidad matricial, a diferencia de la universidad vertical, dispone de depar-
tamentos y estos son el hogar natural de sus profesores. La distincién de profesor
a tiempo completo y de profesor asociado se mide no por las horas de clase o por
su permanencia en el centro sino por su compromiso con la investigacion y su
contribucidn a los fines de la universidad.

La universidad matricial es una burocracia profesional en busca de un lugar en
la sociedad. Las estructuras organizativas de las universidades matriciales son de
un gran interés por su autonomia y por su cardcter participativo que las caracteriza.

La universidad matricial, al carecer de un staff potente, su relacién con el
entorno se realiza directamente a partir de los investigadores y los grupos de in-
vestigacion que se hayan creado en los departamentos y de los institutos. La uni-
versidad matricial necesita un centro de transferencia de tecnologia, pero esta
preocupada mas por el control que por la funcién comercial y de gestién de los
proyectos transversales de la valorizacién. La universidad matricial dispone de
una lista de profesores y de laboratorios a los cuales puede trasmitir las deman-
das de la sociedad, pero, en general no puede ni darles los necesarios servicios
ni ejercer el seguimiento. Las peticiones del entorno son dirigidas a profesores
“gateway” que recogen en funcién de sus intereses y disposicion.
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La presién en demanda de servicios de soporte es grande por parte de los
profesores, los alumnos piden servicios convencionales de soporte y sociales. La
frustracién del rectorado ante la incapacidad de responder correctamente a las
solicitudes del entorno y a la demanda de servicios internos hace que se empleen
importantes recursos en fortalecer los servicios centrales, en el convencimiento
que solo asi serd posible administrar correctamente la relacién con el entorno y
potenciar — evaluar y controlar - las capacidades internas. El rectorado pasa a ser
consciente de la existencia de dos tipos de relacién posible — la que se produce
de forma no controlable por la dindmica de los profesores mas o menos organiza-
dos — y la que corresponde a la propia universidad (gestién de relaciones con los
stakeholders del territorio, etc.).

e La universidad convencional moderna

La universidad convencional moderna se diferencia de la universidad ma-
tricial por la aparicién dentro de la universidad de una organizacién paralela en
forma de burocracia maquinal paralela a la burocracia profesional y que hemos
desarrollado en el capitulo 2°. La burocracia maquinal o productiva paralela la
conforman todos los servicios de la propia universidad, pero bajo. Los servicios
han sido demandados de forma insistente por profesores y alumnos de la universi-
dad matricial pero su aceptacion una vez concretada es dificil pues las burocracias
maquinales, como hemos comentado son organizaciones jerdrquicas acostumbra-
das a controlar.

En la universidad convencional moderna la relacién con el entorno puede
administrarse. Los departamentos — en su tarea investigadora — pueden relacio-
narse con el entorno territorial a través de la agencia de transferencia y el sis-
tema de evaluacién interna puede propiciarlo y dirigirlo. La universidad puede
organizar la relacion con los “media”, puede construir el lobby y puede, por
fin, entrar en la evaluacién de los resultados. La relacién de los gateway puede
ser conocida y administrada. Sin embargo, si la universidad se empecina en
conservar la cultura de la universidad matricial o incluso de la vertical en sus
servicios, el conflicto estd servido como hemos indicado en el capitulo 2° y se
puede visualizar en el 3.5.
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Los servicios internos a los estudiantes pueden ser extendidos al entorno, asf,
por ejemplo: bibliotecas, deportes, eventos culturales organizados desde la uni-
versidad pueden ser compartidos. La actividad de “rise founding” es formalizada
y con ella se aumentan los vinculos entre el SPT y la universidad. De hecho, la
universidad convencional moderna puede administrar con bastante rigor aquellas
contribuciones al desarrollo regional, al espacio de soporte y a la organizacién del
territorio, desde la jerarquia, y puede dar soporte solvente a las necesidades de los
laboratorios. Sin embargo, la universidad convencional moderna, en la aparicién
de la economia del conocimiento, se ve desbordada por demandas que cualitativa
y cuantitativamente van mas alld de la docencia, la investigacidon tradicional y los
servicios convencionales.

* La UT. La necesidad de la gobernanza 31

En principio una universidad organizada como una Tecnépolis resuelve por
ella misma gran parte de los problemas de relacion. Mejor dicho, las diferentes
unidades responden a las demandas y se han ido creando precisamente como una
respuesta a estas demandas. Sin embargo, el disefio organizativo, incluso en una
universidad Tecnépolis ha de recoger forzosamente las necesidades en términos
de informacién, de gestién y de control. Por otra parte, la universidad como ins-
titucién de alguna forma ha de incluir la relacién en su MAV y en sus planes
estratégicos y, como hemos dicho, ha de organizar sus sistemas de informacién y
control.

Aungque las universidades estan avanzando hacia una universidad Tecnépolis
su disefio ni es demasiado conocido ni a menudo aceptado en el seno de la propia
universidad. Los conflictos politico culturales y de gestién asi lo demuestran.

Por una parte, hay algunas unidades estructurales convencidas de que el mo-
delo vertical es todavia posible, incluso viviendo en una organizacién departa-
mental, otros que piensan que el “desiderdtum’ universitario es la Universidad
convencional moderna - cuando no matricial. La Universidad convencional mo-

31. La creacién de valor en les organizaciones publicas es un tema analizado “seminalmente”
por M. Moore en su libro “Creating Public Value” (1995): El libro pone en orden un cierto
desconcierto en posicionar las instituciones puiblicas en relacion al servicio que les es “real-
mente” pedido. Especialmente interesante el capitulo sobre la legitimidad.
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derna es un disefio en el que muchos profesores se sienten confortables desde su
posicién en un colectivo e incluso desde la direccién ya de las unidades funciona-
les o desde la alta direccién de la universidad. Como que no las demandas sociales
no se pueden evitar, los profesores y los dirigentes de las unidades funcionales
intentan darles respuesta desde sus propias estructuras.

Les tres piezas nuevas del modelo de la U. Tecnépolis no son, con excepcio-
nes puntuales, apropiables y tienen tendencia a la autonomia, consecuentemente
los directivos de las unidades estructurales no las pueden poner bajo la jerarquia,
lo que produce conflictos de poder. Los que, desde los cargos ejecutivos, todavia
viven culturalmente en el modelo “vertical — matricial” tienen dificultades por
comprender y gestionar las otras funciones de la universidad mas all4 de la docen-
cia y no digamos de admitir la diversidad y la “gobernanza”. A menudo han sido
capaces de gestionar con un cierto éxito la docencia convencional y esta experien-
cia es para ellos mds un lastre mds que una ventaja.

Desde la alta direccion se vive la contradiccién entre las diferentes concep-
ciones de disefio universitario como un estado de critica mds o menos permanente.
Finalmente, la realidad es que, si el marco juridico no acompaia, los miembros
electos de los 6rganos de gobierno, participan cada uno de ellos en una dife-
rente percepcion de los modelos organizativos de una universidad. Ademas, son
también portadores de intereses personales o de grupo. Conocen escasamente el
modelo de gestion de la diversidad y tienen tendencia a sentirse faltos de informa-
cion, cuando hay cambios les parece que “se pierden alguna cosa”. Es frecuente
que los miembros elegidos de los 6rganos de gobierno entiendan como a desorden
o falta de control la necesaria diversidad.

La dificultad de consensuar un disefio organizativo de la UT, y de su gobier-
no, no esta solamente en su complejidad sino en la muy baja comprensién de los
agentes de la universidad del propio fendmeno y de la aceptacién de su inevi-
tabilidad desde la vertiente de servicio piblico como a universidad publica. De
hecho, el problema de gobierno es un problema de comprension funcional de la
universidad con relacion a la sociedad y de comprension funcional interna, es de-
cir del proceso de toma de decisiones. Seria pretencioso pensar que resolveremos
el problema de la toma de decisiones por la sola comprension de la naturaleza de
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les exigencias sociales a la universidad y del disefio organizativo. De hecho, es un
problema de coherencia entre fines y capacidad de tomar las decisiones acordes a
ellas con los recursos disponibles, y en las universidades publicas, al que se afiade
el marco juridico. De todos modos, se pueden aventurar al menos una recomenda-
cién una buena adecuacién de la gestion universitaria a sus fines debe adaptarse a
la diversidad y a la complexidad

En resumen, la universidad se estd produciendo en una nueva topografia. Los
conflictos jerdrquicos entre academia y staff administrativo y la debatida privati-
zacion de la universidad publica, tienen parte de su origen en el nuevo y necesa-
rio disefio organizativo de la universidad que viene forzado por la demanda, es
decir, por las nuevas exigencias educativas y de comportamiento investigador en
los campos convencionales y por los nuevos roles que la sociedad atribuye a la
Universidad. La universidad Tecnépolis es el resultado de dar respuesta desde la
oferta a estas nuevas demandas. Los conflictos entre staff y academia son a menu-
do el precio de la adaptacion. La aparicién de organismos auténomos con formas
juridicas de control variadas son también mecanismos utilizados en la adaptacién
y a menudo relacionados con el conflicto (desconcierto) entre la percepcion de
la necesidad de como atender los requisitos de las demandas y la rigidez de del
marco legal e institucional.

Siendo la universidad Tecnopolis el fruto de la evolucién de la Universidad
Convencional Moderna y por la presién de las demandas sociales, normalmen-
te territorializadas, su concepcién responde precisamente a las exigencias de los
agentes regionales. El reto organizativo de la UT es el de comprender, por una par-
te, la perdida de parte del poder jerarquico inherente a de la burocracia productiva
por una aproximacion mayor al disefio divisional, y por otra, la necesaria adapta-
cién de la burocracia profesional a la multiplicidad de organismos respuesta, es
decir, la creacién de organismos que se crean para dar respuesta a necesidades
anteriormente inexistentes.

La Universidad Tecndpolis, hoy por hoy, es la que mejor garantiza la contri-
bucién de la Universidad al Desarrollo Econémico y Social.
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Capitulo 5

Breve introduccion a la contribucion de la Universidad al Desarro-
1lo Social

La contribucién de la universidad al desarrollo social integra tres conceptos
mas o menos extendidos y que se corresponden a disciplinas diversas. El primero
es el de la Responsabilidad Social Corporativa de las Universidades. Como es
sabido la Responsabilidad Corporativa de las Empresas goza de una solida lite-
ratura, no sin discrepancias, pero en todo caso hay material abundante. Los otros
dos conceptos: la Contribucién al Desarrollo Social en sus dmbitos territoriales de
influencia y el del Compromiso Social de las Universidades tanto externo, como
interno no han sido tan desarrollados y se pueden encontrar dispersos en disci-
plinas o marginalmente recogidos en revistas del objeto de estudio. La economia
regional y las revistas del &mbito de la “Higher Education” recogen las herramien-
tas tedricas o los estudios especificos. Finalmente, la “Responsabilidad Social de
la Universidad” (RSU) recogeria el conjunto de piezas del puzle para un eventual
informe sobre el rol de la universidad en esta parte de sustancial de su Mision.

Este ambito del quehacer universitario carece actualmente de un diagndsti-
co estructurado tanto en Espafia, como en otros paises y a menudo de un marco
conceptual general. Sin embargo, el interés por el tema se puede observar por la
constatacién del aumento de académicos y de grupos de investigacion especiali-
zados, asi como por la proliferacién de trabajos de valia contrastada y también de
divulgacidn sobre partes sustantivas de las tres piezas, es decir, de la RSU.

5.1- Causas de la ausencia de un diagnostico estructurado y las subsi-
guientes propuestas de mejora.

Las causas por las cuales todavia no se dispone de un estudio estructurado
con un diagndstico y eventuales propuestas de mejora del sistema universitario
sobre la RSU, en contraste con el creciente interés por el tema son, al menos, las
siguientes:
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La primera causa de la no existencia de un cuerpo de doctrina completo y
estructurado sobre RSU es la falta de definicién del perimetro del objeto del
estudio.

El hecho de la existencia de una disciplina consolidada sobre la Responsabi-
lidad Social Corporativa en el &mbito de la empresa y de las organizaciones
facilita la tarea, sin embargo, como deciamos, hay otras disciplinas a con-
siderar, entre ellas aquellas que se ocupan de los diferentes dambitos relacio-
nados con la Contribucién de la Universidad al Desarrollo, y las exigencias
relacionadas con el Compromiso Social universitario Interno y Externo para
con los diferentes colectivos universitarios. Todo ello ha dificultado el con-
senso sobre los temas a tratar.

La segunda de las causas es la falta de un modelo riguroso de facil utilizacién
y comunicacién sobre la RSU comparable a los existentes para la Contribu-
cién de la Universidad al Desarrollo Econémico. Esta causa, en apariencia
menos justificada que la primera, ha representado, sin embargo, una barrera
notable a la difusién de la Responsabilidad, Contribucién al Desarrollo y
Compromiso Social de las Universidades y singularmente a su presencia en-
tre las herramientas de los Policy Makers.

Es un hecho que la Contribucién al Desarrollo Econémico de las universi-
dades se ha priorizado frente al de la Contribucién Social, considerada esta
como un dmbito independiente. Al no disponer la RSU de un modelo de ge-
neral aceptacion, como los que avalaban la contribucién de las universidades
al desarrollo econémico, la comunicacién a los diferentes stakeholders 'y a la
sociedad de la necesidad de que las universidades se ocuparan de la RSU, ha
sido mds laboriosa y, en suma, més dificil.

La importancia de la contribucién al desarrollo econémico venia, y viene,
avalada por una opinién general de su conveniencia y de unos modelos que
la hacen mucho mas evidente y facil de comunicar, en contraste con lo que
sucede con la RSU. El concepto de la Tercera Misién de la Universidad ha
sido entendido por muchos solo como la concrecién de su Compromiso con
el Desarrollo Econémico, y numerosas publicaciones avalan esta percepcion
y los modelos disponibles El modelo de la triple hélice, el de los ecosistemas
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innovadores, y Ultimamente la Smart Specialization y el Entrepreneurial Dis-
covery del RIS3, etc. facilitan su comunicacién y difusién de la necesidad de
incluir la RSU dentro de las misiones de la universidad

Los dmbitos de la Contribucién de la Universidad al Desarrollo Econdmi-
co estdn definidos, y como deciamos anteriormente, asimilados a un concep-
to de éxito, como algo que es deseable alcanzar tal como el de la excelencia
en la Tercera Misién de la universidad32. La transferencia de conocimiento,
la creacion de empresas, las patentes, los parques cientificos, la contribucién
al ecosistema regional y la contribucién a la creacién de capital humano, son
los elementos més citados de la Tercera Mision, y en la mayoria de los tex-
tos, “parece que la agotan” con lo que se materializa el significado de esta.
Por otra parte, estos ambitos, ademads, estdn intimamente relacionados con la
docencia y la investigacion, recordemos que cuando hablamos de “empleabi-
lidad”, de transferencia y de valorizacidn, hablamos de la puesta en valor de
la actividad investigadora y la actividad en las aulas lo que les concede un va-
lor observable. Finalmente, las universidades disponen progresivamente de
servicios cada vez mds profesionalizados en estos dmbitos la transferencia,
valorizacion, etc. y, en mayor o menor medida, su contribucién al desarrollo
econdmico esta contabilizada y evaluada.

Dicho de otra forma, la contribucién econémica estd delimitada con mayor o
menor precisién, y disponemos de datos mas o menos seguros sobre la mis-
ma, este no es este el caso en el que hoy por hoy se encuentra la RSU.

* Una tercera causa estd relacionada con la tentacion de situar el compromiso
social en el &mbito de los buenos propésitos, de aquellos los que hay que ocu-
parse cuando todo lo demaés este ya resuelto. Esta tentacion ha debilitado las
oportunidades de comunicacién, y también la implantacién, de los mecanis-
mos operativos de su RSU. Esta constatacion es mds cierta para el conjunto
de los elementos de la RSU que para las partes. De hecho, las generalidades
de las universidades disponen de servicios relacionados con la RCC, es decir,
todas las universidades han ido creando servicios en relacién a los compo-
nentes de la RCC; pero no es menos cierto que no los han disefiado como

32. Dedicamos el capitulo sexto a la universidad como agente de desarrollo
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partes del sistema de la contribucidn de la universidad al desarrollo social
sino como servicios necesarios independientes.

e Una cuarta causa por la cual las administraciones y organizaciones intere-
sadas en la universidad no se han acercado con igual intensidad al RSU que
a otros ambitos de interés universitario, como los de la Tercera Mision de
la Universidad (entendida como compromiso al desarrollo econémico) y a
otros como los Disefios Organizativos, la Gobernanza, o los Rankings, tiene
que ver con la cantidad de informacién de los indicadores disponibles. Hay
una evidente asimetria entre la informacién existente y la importancia de los
temas a estudiar.

¢ Finalmente, si bien es comun encontrar en las misiones de las universida-
des y en las consideraciones de sus ejecutivos y de los representantes de sus
diferentes colectivas referencias a la RSU, como también lo es la referencia
a los valores compartidos o a la necesidad de trasmitirlos. Sin embargo, no
es tan frecuente que la funcién de RSU, tanto intramuros, como extramu-
ros, se incorpore como un todo al modelo de aportacién de valor de la ins-
titucién, a su plan estratégico, a sus objetivos cuantificados y, finalmente, a
su presupuesto.

Si bien la RSU es la cenicienta en la Misién de la universidad en relacién a
la Contribucién Econémica de las Universidades, ésta, tampoco estd incorporada
en su totalidad en los modelos de aportacion de valor y en los planes estratégicos,
si bien, bajo el paraguas de la Tercera Misidn se recogen, en sus apartados de la
transferencia y de la valorizacidn, funciones a las que se dedican servicios y recur-
S0s que estdn, con mayor o menor precision, delimitadas y asumidas.

Y tampoco los marcos juridicos y las politicas referidas a los Sistemas de
Ensefianza Superior y los correspondientes presupuestos e incentivos recogen en
toda su amplitud la contribucién de las universidades al desarrollo econémico y
social, confiados (simplificando y con excepciones) en que la docencia, la inves-
tigacidon vayan cumpliendo con su trabajo y la Tercera Mision en sentido amplio
quede cubierta con la relacién con el sistema productivo y las spin-off y las pa-
tentes.

104



Para poner un ejemplo nos referiremos a uno de los temas mas sustantivos de
la actividad universitaria tal como es el de la “empleabilidad” de los graduados y
su insercion laboral. Este es un tema que tiene que ver con la primera Misién y
con la tercera. Para ser puristas deberiamos decir que se trata de cémo la primera
misién encaja con la tercera y de como la universidad se ocupa de sus “alumni”,
antes incluso de serlo. Es normal que las universidades se ocupen de estos temas,
pero no es frecuente que lo hagan de forma integrada y dentro de un plan o de un
modelo de aportacién de valor propio y asumido; tampoco estd recogido por el
marco juridico ni las Administraciones le dedican recursos fruto de un plan es-
tructurado. Este es la situacién en que actualmente se encuentra la RSU.

5.2.- Ejemplos de indicadores y ambitos a cubrir

Con el fin de visualizar el 4mbito de la contribucién de la RSU es decir de la
“Responsabilidad Social Corporativa de la Universidad, asi como de su Contribu-
cién al Desarrollo Social en sus dmbitos territoriales de influencia y, en general,
en el dmbito del Compromiso Social interno relacionado con los diferentes co-
lectivos universitarios y externo” seria necesario definir los modelos, dmbitos de
trabajo, informacién disponible y no disponible, metodologia y procedimientos
de trabajo, indicadores a sus diferentes niveles, “partners” interesados, recursos
necesarios, etc. conocer el estado de la cuestion. No estamos en disposicion llegar
tan lejos. Sin embargo, disponemos de trabajos notables, entre ellos el trabajo pu-
blicado por la Fundacién CyD y realizado por la M. Rey y su equipo y el liderado
por el profesor C. Benavides33 que nos permiten, entre otros, de ofrecer una lista
de dmbitos e indicadores que nos permitirdn hacernos con una imagen heuristica
del 4&mbito y de las disciplinas.

Dejaremos para otra ocasion, dado el propdsito del presente trabajo, una
eventual clasificacién por dambitos mds afinada, la modelacién de la conexién con
el territorio y sus dientes tipologias, asi como los modelos MAV de universidad.

33. Benavides C. (2013) Integracién de la responsabilidad social en los sistemas de garantia
interna de calidad: hacia una universidad saludable, sostenible y solidaria. Ministerio de
Educaciéon

105



Ambitos:

Igualdad de oportunidades

Accién social. Bienestar, calidad de vida y convivencia de la comuni-
dad universitaria

Aprovechamiento de los recursos fisicos, humanos y cientificos de la ins-
titucion para ponerlos de manera solidaria al servicio de la sociedad mas
cercana y de aquellas comunidades que mas lo necesitan

Ambito laboral. Insercién laboral y empleabilidad de los alumnos. Practi-
cas en empresas, formacién para la empleabilidad, lenguas e internaciona-
lizacién curricular

Condiciones laborales del personal universitario

Conciliacion, formacién continua e igualdad de oportunidades:

Indicadores generales:

N° de convenios-ofertas de practicas en empresas.

N° actividades (cursos, programas, jornadas, coaching) enfocadas a la fu-
tura insercion laboral de los universitarios (desarrollo de competencias,
emprendimiento y bisqueda de empleo).

9% Alumnos con contrato a través de précticas

N° de actividades (cursos, programas, jornadas, mdster y cdtedras) en ma-
teria de RS.

N° de programas de formacién en lenguas ofertados.
NP° titulaciones interuniversitarias (a nivel nacional e internacional).

N° de programas destinados a favorecer y/o incentivar la movilidad del
alumnado.

N° de empleados discapacitados.
N° de acuerdos alcanzados con los sindicatos
Existencia de un programa de conciliacion de la vida laboral y familiar

N° de empleados que han asistido a cursos de formacién (general, especi-
fica, en RS).
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Indicadores que valoran el compromiso de la universidad con la inclusién
social de colectivos socioeconémicamente vulnerables, con especial insistencia
en la existencia de becas:

* Ayudas al estudio para los estudiantes de menores recursos, con destaque
para las becas inclusion social.

 Existencia de programas de ensefianza de libre acceso para ptblicos con
pOCos recursos econdmicos.

* Desarrollo de medidas que garantizan la accesibilidad de la docencia (ser-
vicio de intérprete, web accesible, accesibilidad arquitectonica, préstamo
de productos de apoyo...).

* N° de becas especificas para colectivos vulnerables.
* N°de becas concedidas/n® becas ofertadas.

¢ N°de becas tramitadas/n° becas concedidas.

Id. en cuanto a indicadores sobre el grado de compromiso de la universidad
con el desarrollo social de la comunidad més cercana y de la sociedad en general:

* N°de estudiantes que realizan proyectos de cooperacién al desarrollo.

* N° de campaiias de colaboracién con tercer sector y % de éxito en los
dltimos 5 afos.

¢ N° de actividades destinadas a la comunidad cercana.

» Existe un plan/programa que establece las bases de la colaboracion
universidad-entidades sociales.

* N°de actividades culturales o deportivas organizadas por la universidad
dirigidas a la poblacién.
* N°de actividades destinadas a la comunidad cercana.

Indicadores y otros ambitos

 Existencia de servicios relacionados con el compromiso social y pre-
supuesto.

¢ Indicadores de éxito indirectos: disminucién del tiempo necesario para
ocuparse.

¢ Indicadores de produccién: tanto dinero invertido en contribucién al
desarrollo de terceros paises en vias de desarrollo.
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¢ Indicadores cualitativos sobre la organizacién: sobre la transparencia...
participacién, etc.

Observamos, gracias al ejemplo propuesto, la importancia de disponer de un
modelo, dada la amplitud del trabajo a realizar resultado de una gran cantidad de
ambitos y de indicadores con utilidades diferentes.

El estudio “Integracién de las Responsabilidad Social en los sistemas de garan-
tfa interna de Calidad: hacia una Universidad Saludable, Sostenible y Solidaria” que
ha coordinado el Dr. Carlos Benavides y que es un buen ejemplo de integracion de
la RSC con el Compromiso y con la Contribucién de la Universidad al Desarrollo
Econdémico. Nos ofrece una clasificacién por 4&mbitos atendiendo a otros criterios.
Distingue entre la responsabilidad social frentes a sus propios colectivos y la contri-
bucién de la universidad al desarrollo social extramuros y clasifica entre la universi-
dad saludable, universidad sostenible y la universidad solidaria.

Universidad saludable
¢ Compromiso intramuros y extramuros.
¢ Compromiso con el deporte

Universidad sostenible
¢ Compromiso con el medio ambiente intramuros y extramuros

Universidad solidaria
* Intramuros
o Compromiso alumnado
- Integracioén
o Compromiso personal
- Igualdad
- Conciliacién
Extramuros
* Compromiso sociedad
o Compromiso con la sociedad civil o colectivos sociales especifi-
cos. Repercusidn local.
o Compromiso con los mayores. Repercusion local.
o Compromiso con los valores sociales.
o Compromiso con la cooperacién al desarrollo. Entorno global.
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El ejemplo propuesto nos muestra también que en cada apartado podriamos
extendernos y encontrar elementos comunes de la RSU con la primera y segunda
misiodn, lo que nos permitiria proponer mejoras a la gestion de la universidad para
atender a las exigencias de la RSU. Asi por ejemplo, el compromiso social con el
alumnado va mds alld de atender a sus necesidades personales y sociales (tanto
en al aspecto de salud como de problemas incluso ocasionales como un cam-
bio subito de su situaciéon econdmica o familiar), como de atender a temas tales
como su desarrollo profesional, su adquisicién de competencias profesionales, a
su empleabilidad, su integracién social, su participacién en la vida universitaria,
movilidad, problemas surgidos en su itinerario formativo, etc. etc.

En cualquier los dos ejemplos citados, de la Dra. Rey y del Dr. Benavi-
des, nos muestran la amplitud del abanico de posibilidades. No se trata solo de
mostrar &mbitos e indicadores, es decir, del diagndstico estadistico, sino de las
eventuales propuestas de servicios, con su correspondiente inclusién en el dise-
fio organizativo y de las mejoras posibles al establecer entre el desarrollo social
y de la contribucién econdmica y entre las misiones cldsicas de la universidad.
El modelo actual de Universidad Tecnépolis garantiza la incorporacién de la
RSU a la Misién de la Universidad por su versatilidad y capacidad de adapta-
cién organizativa.
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Capitulo 6

. Qué hemos aprendido del camino de la universidad espaiiola hacia
una universidad investigadora y comprometida con la demanda.
Un largo peregrinaje

6.1 La evolucion de la universidad hacia una universidad investigadora y
emprendedora

Hay un cierto consenso de que el camino de una universidad hacia la excelen-
cia requiere que esta se haya focalizado a la demanda. Consecuentemente si una
universidad quiere convertirse en una universidad reconocida deberia prepararse
para incluir la tercera misién en un objetivo preferente. De hecho, el “modelo de
aportacion de valor” que encaja con el modelo de Clark, y sobre el que descansan
la mayoria de las universidades que estdn en los primeros lugares de los diferentes
rankings, es el modelo de universidades cuyos fundamentos son la presencia de
investigacion, valorizacién y una gestion profesionalizada.

Sin embargo, aunque la literatura nos indica que las buenas universidades
estdn focalizadas a la demanda también nos dice que ésta sola caracteristica no
es suficiente. De hecho, el punto de partida de la excelencia es la generalizacién
de la calidad investigadora entre su profesorado, lo que en definitiva significa que
la universidad cuenta con un capital humano competente en su oficio y que este
estd organizado. Es decir, el simple propésito de focalizarse a la demanda no sera
suficiente para alcanzar la excelencia y todo parece indicar que la focalizacién a
la demanda forma parte de un proceso inevitable cuando una universidad dispone
de una base investigadora importante, que quiere hacer bien su trabajo docente y
que cuenta con los elementos de gestion profesional y de organizacion necesarios.
Dicho de otra manera, a partir de una fuerte base investigadora, de una buena
capacidad docente y de disponer de una tercera misién reconocible e importante,
para conseguir la excelencia la universidad debera dotarse de un creciente nimero
de servicios profesionales y con un disefio organizativo adaptado a sus objetivos,
lo que equivale a aceptar que serd inevitable convivir con una organizacién de una
creciente complejidad.
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El sistema universitario espafiol, resultado de su marco juridico y un cambio
cultural trasmitido por diversos agentes y al que han contribuido documentos no-
tables tras muchas universidades espafiolas han recorrido este camino sin advertir
el contenido sistémico de la naturaleza de los cambios necesarios, que l6gicamen-
te deberian ir acompafiados de cambios en el marco juridico. Si el marco juridico
no acompaiia a los cambios necesarios se pueden perpetuar las barreras al obje-
tivo final, que no es otro que disponer de una universidad de calidad y retardar el
proceso y crear nuevas barreras culturales al mismo. Los recortes presupuestarios
de estos ultimos afios y la imposibilidad legal de adaptar el capital humano a las
necesidades de la evolucién de su capacidad cientifica han estancado el camino
hacia la excelencia.

Sin embargo, las universidades emprendedoras se desarrollan en hébitats con
condiciones especificas y que las hacen posibles. La primera es que estas con-
diciones es que estas universidades estén localizadas en un entorno que ofrece
dinero para la investigacion con generosidad. Dado que el dinero que nutre a la
investigacién y que sostiene a sus grupos de investigacion, se halla fuera de la
universidad y que hay que capturarlo, para que una universidad pueda alcanzar
la excelencia, el dinero a disposicidn ha de ser abundante, los criterios para obte-
nerlo han de ser competitivos y meritocréticos y se ha de tener la posibilidad de
acceder a €l de forma general.

Es decir, a la condicién de que la universidad este situada en un entono con
recursos para la investigacion se le afiade la condicién de que universidad tenga
la capacidad, habilidad y deseo de capturarlo. La cultura emprendedora de los
grupos y la calidad de la investigacién en un entorno con recursos garantiza la
sostenibilidad en un proceso hacia la excelencia. Si se empieza desde cero es evi-
dente que el proceso tiene forma de espiral y que el fomento de la investigacion es
esencial para alcanzar el objetivo de la excelencia.

6.2 Las condiciones de la evolucién
Cuando se dan todas estas circunstancias una universidad puede ir recorrien-

do el camino hacia la excelencia y lo que necesita es tiempo y capacidad de adap-
tacién es decir flexibilidad, finalmente el camino no se recorre en poco tiempo
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y con vacilaciones y errores. Dicho de otra manera, la creacidon de los grupos
de investigacion que propiciaran los cimientos de una universidad emprendedora
necesitan tiempo, flexibilidad y dinero, ademds de la 16gica voluntad y capacidad
de gestion

Grifico 6.1. La evolucién de las variables sustantivas
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El primer grafico nos muestra la evolucion de diferentes indicadores sustan-
ciales para una universidad tipo. Estos indicadores son

* El nimero de estudiantes matriculados

* El nimero de profesores

* El nimero de publicaciones

* La cantidad de recursos a disposicion de la investigacién
 La transferencia tecnoldgica y de conocimiento en general
* La organizacidn de la investigacion

* El nimero de spin-off y de patentes

* La aparicién del Parque cientifico, Tecnoldgico y de la Innovacién

El primer indicador, que por otra parte es la base del crecimiento de los demas
indicadores, es el aumento del nimero de estudiantes matriculados. El aumento
de estudiantes en las universidades espafiolas a partir de los afios setenta — ochenta
ha sido considerable y es debido a factores diversos entre los que se encuentra

113



la generalizacién de la escolarizacién gratuita en secundaria, la urbanizacién de
la poblacidn, los aumentos de la renta, la percepcidn por parte de la sociedad de
que la universidad puede ser un elemento decisivo en la ascension social, la fal-
ta de sustitutivos ya sea trabajo ya sea formacion superior no universitaria, etc.
Este conjunto de factores que explican el crecimiento, aunque en proporciones
diversas se ha venido dando en paises emergentes con resultados parecidos a lo
acaecido en Espaiia. Estudiando las variaciones de otros indicadores del quehacer
universitario que acompaiian al aumento de alumnos para estos paises encontra-
remos la necesidad de explicar el bajo crecimiento de la investigaciéon que en de-
terminados paises acompaifia al crecimiento de los alumnos como por ejemplo el
nimero de publicaciones. Finalmente, al llegar a porcentajes entre el 40 y el 50%
de jovenes en edad de cursar estudios universitarios el crecimiento se estabiliza.

Al aumento del niimero de profesores se corresponde con el aumento de los
estudiantes tal y como indica el grafico, aunque las proporciones entre profesores
a tiempo completo con los de tiempo parcial varian sustantivamente entre paises.

La captacién de profesorado por las universidades a causa del crecimiento
del nimero de alumnos no sigue un modelo estable de exigencia dependiendo de
los paises e incluso de las universidades del mismo pais, sin embargo entre los
profesores captados, un porcentaje no negligible ha realizado su tesis doctoral en
buenas universidades europeas o americanas y por tanto tienen un modelo del rol
del profesor aprendido de universidades con fuerte base investigadora donde las
publicaciones son centrales y los profesores se evalian en funcién de las mismas,
de aqui el crecimiento del niimero de publicaciones como indica el gréifico sin que
a veces se haya percibido algun tipo de incentivo especifico.

Paralelamente en el caso espafiol, al crecimiento del nimero de profesores, le
sucedid un crecimiento sustancial de los recursos econémicos disponibles para la
investigacién. Ademas de crecimientos importantes de los fondos para la investi-
gacién de la Administracion Central en Espaiia se puso a disposicion del sistema
fondos regionales y, después de la incorporacién de Espaiia a la UE, los fondos
de los programas marco, horizonte 2020, etc. Hay afios anteriores a la crisis 2007
-2008 que los fondos llegaron a crecer més del 10%.
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La transferencia tecnoldgica también empieza a crecer con la estabilizacién
del nuevo profesorado y sus posibilidades en términos de instalaciones financia-
das por los fondos de investigacion. El crecimiento del PIB espaiiol y del esfuerzo
de I+D de las empresas con la formalizacién de sus departamentos de I+D hace
aparecer una demanda creciente de transferencia desde las empresas a las univer-
sidades. Este crecimiento se detiene con la crisis y con los recortes en los fondos
a disposicion de los fondos para el fomento de la Innovacién (Politica Industrial
y Tecnolégica).

En relacién a la investigacion y a la evolucién de sus indicadores directos
y derivados es muy significativa la aparicién de los grupos de investigacién. Su
creacion es espontdnea y no planificada. Los grupos aparecen por la iniciativa de
profesores innovadores y emprendedores que gracias a su capacidad de facilitar
recursos y oportunidades de publicacidn a doctorandos y colegas y asegurar su
promocién en la carrera académica consigue aglutinar a su alrededor de forma
creciente investigadores al grupo y disponer de fondos para becarios o ayudantes
de investigacion. Los grupos no son reconocidos dentro de los disefios organiza-
tivos “oficiales” de la universidad, sin embargo, la cantidad creciente de efectivos
de los grupos, su capacidad investigadora y de recursos les convierte en un poder
factico y pasan a independizarse de los departamentos y conseguir espacios espe-
cificos. A este fendmeno le llamaremos organizacién de la investigacion.

Cuando los grupos consiguen dimensiones criticas se organizan adoptando
modelos de divisioén del trabajo que producen flujos permanentes de oportunida-
des tecnoldgicas que acaban en patentes y en spin-off. La universidad responde
creando primero las oficinas de transferencia posteriormente servicios de apoyo a
la creacion de empresas (spin-off) y patentes.

Finalmente, 1a demanda de espacios por parte de los grupos y de las spin-off y
de empresas que quieren situarse cerca de la investigacion excelente de los grupos
convierte en imprescindible la organizacién formal del Parque y el aumento de la
oferta de espacios.
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Grafico 6.2. Condicionantes de la evolucién
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Como observamos en el grifico 6.2 la aparicién de las diferentes funciones
de la universidad que acompaiian al crecimiento del PIB por habitante es secuen-
cial. Se trata de un grafico que explica un modelo de crecimiento que como se de-
duce de la lectura de su evolucién de los diferentes indicadores tiene condiciones.
La primera y fundamental es la puesta a disposicién de la universidad de recurso
econdmicos competitivos a disposicion de los investigadores, pero no solo. Los
recursos han de fluir para instalaciones y para la dotar de servicios imprescindi-
bles a la universidad. Algunos paises emergentes han aumentado el nimero de
alumnos de forma significativa y constante hasta llegar a porcentajes del 30 —35%
de la poblacién en edad de cursar estudios universitarios y sin embargo no han
experimentado aumentos del nimero de publicaciones, sus cifras de valorizacién
son escasas y los parques tienen albergan servicios mds que grupos de investi-
gacion. La presencia de masas criticas de profesores a dedicacién completa y su
enfoque a la investigacion con liderazgos profesionales y entusiastas es una con-
dicién indispensable y esto no sucede si no hay recursos. Por otra parte, el marco
juridico ha de pasar del “uniformismo” a la rendicién de cuentas a posteriori, con
autonomia y capacidad de diferenciacion. En todo caso dedicamos a este tema nos
llevaria lejos.
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Grafico 6.3. Marco institucional favorecedor del proceso
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La evolucion de la universidad espafiola hacia la universidad de fuerte conte-
nido investigador y con importante presencia de la tercera mision se ve favorecida
por cambios en el marco legal y con la aparicién de incentivos. Asi pues, en el afio
1983 en Espaifia se autoriza legalmente a los profesores universitarios a contratar
con la industria o con organizaciones externas y aumentar sus salarios con los
rendimientos netos fruto del contrato, con las limitaciones que cada universidad
decide a través de sus 6rganos de gobierno. Este cambio legislativo aumenta la
capacidad de financiacién del profesorado, pero especialmente la capacidad de los
grupos y facilita el marco estable de la transferencia tecnoldgica. Posteriormente
se implantan los incentivos individuales a la investigacién basados en evaluar la
cantidad de publicaciones indexadas de calidad de los profesores e investigadores
a solicitud de los mismos. El grifico 3 marca también hechos significativos en
el marco econdémico u organizativos como la aparicién de la crisis del 2007 que
cambia la tendencia de la matricula que se contrapone a un aumento del profeso-
rado fruto de la actividad creciente de la investigacion.
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Para entender el proceso de coordinacién de los elementos basicos: inves-
tigacidn, transferencia y valorizacién. Hay que volver a citar a los grupos como
elemento clave de la coordinacién. A la mejora de la capacidad de contratacion de
investigacion orientada por parte de las empresas gracias a la aparicidn creciente
de la funcidén de gestion de la innovacion en la empresa responden los grupos cada
vez mayores y mds organizados. El tamafo de los grupos permite especializar a
sus componentes y asegurar no solo el flujo de contratos y de obtencién del di-
nero publico, administrando los “curriculos” de sus investigadores, sino también
asegurando los flujos de patentes y de spin-off. Las masas criticas a las que llegan
los grupos aseguran estos flujos

Un hecho de una gran importancia para la comprensién de la transformacion
es el de la aparicién de los grupos de investigacion como agentes de la transfor-
macién. Los grupos de investigacion son los que finalmente obtienen los fondos
de la investigacidn que son externos a la universidad, que son competitivos y por
lo tanto solo se obtienen gracias al curriculo de sus componentes. Estos grupos,
agrupan profesores, alumnos y doctorandos y, lo que es muy significativo, investi-
gadores contratados y personal de administracidn y servicios también con contra-
tos legales, pero no asimilados al PAS de la universidad. En algunas universida-
des los efectivos de estos grupos llegan a ser superiores a los efectivos que hemos
calificado en el grifico como independientes34. Los grupos de investigacion, al
final del proceso, es decir cuando este alcanza un cierto régimen, aseguran el flujo
mds estable y predecible de publicaciones, transferencia, patentes y spin-off de la
universidad. Para que cada grupo, y el conjunto realicen su papel han de llegar
a una dimensiodn critica que ird creciendo escalonadamente. La dimensién critica
se observa en funcién de su capacidad de especializar a sus miembros y, a cada
especializacién se avanza un peldafio en la dimensién critica.

34. Laevidencia mas clara de este proceso para el caso espafiol, se ha dado en las universidades
politécnicas. En las otras universidades para apreciar la importancia y consolidacién del di-
sefio emprendedor se debe observar en determinadas facultades mayormente las de ciencias
y las profesionalizadoras. Otra excepcidn es la consideracién de las facultades de medicina
y su especifica organizacion. Lo que refuerza la tesis de que el crecimiento influye notable-
mente en la organizacién y las necesidades de cambio.
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Griafico 6.4. Instrumentos institucionales, logros de policia cientifica,
industrial y tecnolégica
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En el momento en que se han consolidado los grupos de investigacién y los
flujos de transferencia y de valorizaciéon, momento en que el Parque estd hacien-
do las funciones para las que ha sido creado. Los grupos y los propios servicios
de la universidad han de crecer en complejidad y aparecen las tensiones institu-
cionales y la evidencia de la necesidad de adaptacién del marco juridico. En el
gréfico 4 significamos la necesidad de que las administraciones respondan con
imaginacidn a la necesidad de incentivos adaptados a la complejidad de la oferta
de investigacion y capacidad de transferencia y valorizacién de las universidades
y a la variedad de las necesidades de la demanda, por ejemplo, con el doctorado
industrial, con la movilidad de investigadores privados y publicos, con la mejora
a la regulacién de la participacién en spin-off, con recursos y fondos de patentes,
etc., etc. Por otra parte, la rigidez en el marco de la toma de decisiones provoca la
aparicién de organizaciones con personalidad juridica, algunas veces necesarias
y otras para evitar la rigidez de la normativa. Finalmente sefialamos en el gréfico
la consecucidn por parte de la universidad de una de los propésitos de la politica
de desarrollo de las administraciones. Se habla de la necesidad de atraer talento,
pues bien, en este momento del desarrollo de la organizacion de la universidad,
se produce, por parte de los grupos atraccion de talento y su fijacion en el terri-
torio gracias a su calidad investigadora. Las spin-off también fijan el talento en
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el territorio atrayendo por la novedad y calidad de su oferta de empleo a jovenes
cientificos y técnicos de otras procedencias.

Grafico 6.5. La consolidacion del modelo “grupos — valorizacién”
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En el Grifico 5 nos muestra tres elementos del sistema que son relevantes en
relacién a su sostenibilidad y que son fruto de la evolucién, es de decir del camino
recorrido. El primero es la oportunidad (necesidad) de que el Policy Maker y la
universidad homologuen los grupos de investigacion. Hemos dicho que los grupos
de investigacion tienen un origen espontaneo, es decir no planificado, y que ellos
se buscan su financiacién de forma meritocratica. Sin embargo, el reconocimiento
interno y externo, una cierta homologacidn, asegura y protege los grupos de la
tentacion de reducirlos o incluso de forzar su integracién a unidades descritas en
el marco juridico y por tanto sujetos a sus normas. Una financiacién suplemen-
taria puede ayudar a su encaje respetando sus peculiaridades. Por otra parte, la
homologacion ayuda a distinguir los grupos en funcién de su nivel de propension
a la transferencia. Al cuantificar el nimero de efectivos situados en los grupos3>

35. Recordando que parte de los efectivos de los grupos son profesores e investigadores de la
plantilla de la universidad.
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(recordemos que estos estdn formados por profesores e investigadores, alumnos,
becarios y doctorandos e investigadores contratados) observaremos que su evolu-
cion es significativa para analizar el avance de la universidad en su camino hacia
la universidad emprendedora. En algunas universidades los efectivos de estos
grupos llegan a ser superiores a los efectivos que hemos calificado en el gréfico
como independientes o no comprometidos en tareas colectivas de investigacion,
transferencia y valorizacion. Finalmente, el tercer elemento es la necesidad de que
las OTRIS, es decir los servicios de soporte a la transferencia y a la valorizacién
se adapten a la nueva situacion.

Grafico 6.6. La evolucion de los grupos de investigacién y
respuesta de los servicios de soporte.
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Podriamos pensar que la universidad que ha seguido este camino ha llegado a
la meta y que ha conseguido una organizacién que, si los recursos contindan pre-
sentes en “la nube” de las politicas de investigacién. Sin embargo, si observamos
la realidad advertimos que la investigacion tiene sus protagonistas y que estos se
han organizado “espontdneamente” de formas diferentes, que las universidades
han transformado sus servicios para responder a los retos internos y externos,
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en gran parte presionados por los lideres de la investigacion en las respectivas
universidades y que el “Policy Maker”, a veces ha ayudado y a veces dificultado
esta transformacién. El grifico 6 nos muestra de forma grafica los retos que se
presentan en los cambios de escenarios fruto de recorrer el camino. Tal como
advertiamos en el comentario al grifico 5 las OTRIS se ven sometidas a la presién
de los grupos que tienen necesidades de soporte diferentes de la transferencia y
valorizacién individual o poco organizada. Como una muestra de las diferencias
observamos la identificacion de la funcién de control econémica y administrativa
perfectamente diferenciada de la de soporte comercial y, 1o que es mas importan-
te, de coordinacién como, por ejemplo, en proyectos transversales y de gestién
de los derechos de patentes, personal contratado, etc. Las Otris o los servicios de
soporte a la transferencia sufres la presion de la demanda interna y del cambio del
entorno productivo. A menudo el servicio se divide en servicios especializados y
gana en complejidad, despejando las tareas de control y administrativas a servi-
cios dependiendo del servicio de economia de la universidad.

Finalmente, y no por ello menos importante, un hecho a estudiar es el de las
restricciones que el marco juridico y el estatutario han propuesto a la evolucién
natural de los grupos de investigacién y que explica su arquitectura en la univer-
sidad y en relacién con la universidad. A un observador externo que se dedicase
a observar el camino seguido de los grupos de investigacion en las universidades
espaflolas observara que el dibujo final es mayormente fruto de la reaccion frentes
a las barreras mas que al sentido comun organizativo.

Las dificultades que, en el departamento, facultad, escuela o en la universidad
han sufrido los grupos conforme iban avanzando o subiendo los diferentes esca-
lones de masas criticas explican las soluciones institucionales en las que ahora se
encuentran y a veces los equilibrios que realizan.

122



Grifico 6.7. Parques propuesta y parques respuesta.
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En estos momentos de la reflexion se nos pueden presentar preguntas sobre la
inevitabilidad del proceso o la utilidad de su consideracién para la toma de deci-
siones. El grifico 7 es un ejemplo de cémo podemos aprovechar el conocimiento
del proceso en la toma de decisiones. En el grafico se nos muestra el proceso con
sus diferentes variables tal y como vefamos en el grafico 1 afiadiendo dos indica-
ciones, la primera corresponde a un hecho constatado, la aparicién de la demanda
formalizada de [+D de las empresas cuando el crece el PIB per cépita y que se co-
rresponde con mads 0 menos retraso al proceso de organizacidn de la investigacién
en la universidad, es decir, a la aparicidn de los grupos. Esta aparicién es fruto
de la creacion de la funcién de 1+D en las empresas y de las respectivas unidades
formalizadas responsables de la Innovacién. Conforme sus presupuestos y su or-
ganizacién van madurando su capacidad de una demanda sofisticada y detallada
también crece con lo que las empresas pueden presentar a los grupos de investi-
gacion de la universidad unas demandas concretas y paralelamente “entender” lo
que los grupos de investigacién pueden ofrecer. En el grifico 3 observamos este
momento colocando en sobre la linea de la transferencia una nota en la que indica
que se produce un cambio de tendencia al alza en los ingresos privados de los
grupos. También hemos afiadido la nota de que en un momento dado los grupos
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empiezan la escalada hacia diferentes masas criticas, tal y como hemos comenta-
do en el grafico 6. Es decir, tenemos dibujado en el gréfico 6 el esquema bésico de
la evolucién y crecimiento de la demanda y de la oferta de transferencia resefiando
en nuestros textos los cambios basicos en su naturaleza que van en la direccién de
una mayor solidez y complejidad3®.

El grafico incluye dos notas referentes al parque, una al principio del proceso
y la otra al final. La primera reza “parque propuesta” la segunda “parque respues-
ta”. Vamos a detenernos en explicar su significado con el propésito de evidenciar
la utilidad de la consideracion del proceso para la definicién de la estrategia de
la universidad, objetivos e instrumentos, y la de los ‘“Policy Makers” en general.
Al principio del proceso la demanda de superficie por parte de los potenciales
ocupantes de un parque es baja o muy baja. La demanda de superficie de un par-
que, la que justifica su existencia, corresponde a los grupos de investigacion, a las
spin-off, a empresas que quieren situar sus departamentos de I+D total o parcial-
mente en la universidad y eventualmente la produccién de productos o servicios
muy especificos y de alto contenido en conocimiento. También puede suceder
que las universidades o la administracion publica, o instituciones vinculadas a la
creacion del conocimiento deseen estar presentes, buscando economias externas,
en un parque en el que se supone estaran rodeados de creacién de conocimiento.

Loégicamente al inicio del proceso, los grupos no existen o son incipientes,
las spin-off son un fenémeno ocasional y por lo tanto si se construye un parque es
mads una propuesta estratégica que una respuesta a una necesidad de espacios. Ni
los de dentro de la universidad demandan espacio ni los de fuera tienen razones
para hacerlo, a menos, que estos ultimos, por razones de prestigio o instituciona-
les decidan localizarse en un “Parque Cientifico y de la Innovacién”. Los “par-
ques propuesta” no suelen ocuparse y acostumbran a dar algunos disgustos a sus
gestores y a la universidad. Es frecuente que acaben llendndose de servicios de la
universidad méds o menos vinculados a la transferencia y que sean ocupados por

36. La crisis econdmica ha puesto de manifiesto la solidez de los grupos. Si bien ha caido la
demanda de transferencia, lo que es perfectamente explicable al caer los presupuestos de
la administracién publica en el soporte a la I+D y por la caida de los presupuestos en las
propias empresas, los grupos de investigacién han seguido contribuyendo al output de la uni-
versidad en publicaciones, patentes y spin-off (Informe CYD 2015 publicado en el 2016). La
sustitucién (aunque parcial) de los ingresos por este dmbito por los fondos europeos es una
demostracién de la capacidad de los grupos y de su especializacién de funciones.
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grupos de investigacion tradicionales que se han creado y financiado al margen
del proceso descrito en los graficos comentados.

Una politica de creacidn de parques tecnoldgicos indiscriminada tiende a ser
un gasto cuyo retorno a corto y medio plazo tiene poco que ver con el objetivo que
corresponde a la funcidn del parque. Si el parque ha sido construido con un esque-
ma financiero pensado para recuperar la inversidn via retornos ya sea alquileres
o “overheads” y la universidad es la tltima responsable de sus finanzas el parque
pasa a ser una carga mds que una contribucién37.

Una reflexion paralela es el de la localizacién del parque. Si el parque tiene
que albergar los grupos, las spin-off y hacer la funcién de incubadora de am-
bos en sus estados iniciales. Si por ello tiene que atender becarios, doctorandos,
movilidad de investigadores, etc. La decision de localizar el parque alejado de
la universidad puede acarrear problemas, especialmente en la etapa de “parque
propuesta”. El andlisis del proceso ayuda a precisar el momento de su creacion,
su localizacién y la evolucion de su superficie. La secuencia de ubicacién también
cuenta, asi como su ubicacion.

Estas son las razones por las que hemos afiadido en el grifico la nota de
parque respuesta. En el momento indicado la demanda de superficie es suficiente
y el flujo y la movilidad predecible y administrable. De aqui la utilidad practica
del anélisis de la evolucion del “camino de la universidad hacia la universidad
emprendedora” y la utilidad pedagdgica de su elaboracién como medio de ex-
plicacién del fenémeno y para evitar explicaciones simplistas causa efecto. Si
bien para la universidad el andlisis de la evolucién es importante no lo es menos
para el Policy Maker. En los grificos 6.2, 6.3, 6.4, 6.5, 6.6, 6.7 y 6,8, hemos ido
seflalando diferentes momentos de intervencion de las administraciones, desde
la reglamentacién de la transferencia (incentivo) a los incentivos directos a la
investigacién en el caso de los tramos de investigacion; también los cambios en
el marco juridico para posibilitar la aparicién de instituciones intermedias, las
mejoras en los dmbitos de actuacién de las OTRI, la aceptacién legal de las spin-
off y la supresién de barreras a su creacidn, los incentivos via reconocimientos
a la actividad relacionada con las patentes, hasta las ayudas a la creacién de los

37. Recientemente (9/2016) una universidad espafiola UdG ha vendido el edificio originalmen-
te destinado al parque.
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parques. El momento en la aparicién de la norma y de las subvenciones o ayudas
y su intensidad es un elemento sustancial para garantizar su éxito y rentabilidad.
No es menos importante, en la accidon de las Administraciones y de la Universidad
la consideracién de la demanda en las decisiones a tomar.
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Capitulo 7

La creacion de empresas y el parque
La necesaria profesionalizacion de los servicios y la comprension
del modelo al que sirven

7.1.- Introduccion

La creacién de nuevas empresas es la savia del sistema del sistema producti-
vo y factor importante en el desarrollo de la economia de un pais. Una estructura
econdmica equilibrada y sana presupone el proceso de entrada y salida de empre-
sas en el mercado. El proceso de asignacién y reasignacién de recursos, asi como
la vitalidad del sistema econémico, depende, en buena medida, de que desaparez-
can del mercado las empresas ineficaces, por una parte, y de la creacién de nuevas
empresas, por otra, esperando valor afiadido suplementario.

Los economistas, salvo excepciones, han tendido a infravalorar la funcién del
empresario y exagerar el de la politica macroeconémica considerando la dindmica
empresarial, es decir, la existencia de empresarios, la creacidén de nuevas empresas
y su posterior desarrollo, como una variable dependiente de factores econdmicos,
tales como la disponibilidad de capital, mano de obra, tecnologia o de la dimen-
sién del mercado. Por el contrario, sociélogos, psicélogos, han considerado al em-
presario como motor de la economia de un pais y el mantenimiento de las buenas
condiciones del entorno macroeconémico e institucional como una obligacién de
todo buen gobierno.38

La consideracién del fendmeno emprendedor en las universidades es especi-
fica y hay que tratarla también de forma especifica.

Previamente a toda consideracion hay que reflexionar sobre si el objetivo del
fomento de la emprendeduria en la universidad es una buena idea. Dicho de otra

38. Genesca Garrigosa, Enric. Sole Parellada, Francesc. La Universidad y el Desarrollo de la
Funcién Empresarial. ACEDE XXV ANOS DE HISTORIA. Evolucién de la Investigacién
en Economia y Direccién de la Empresa en Espaiia. Editorial. Asociacién Cientifica de Eco-
nomia y Direccién de la Empresa 2015. Esp.
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manera, damos por supuesto que uno de los objetivos de la universidad es mejorar
o0 aportar a los alumnos habilidades y competencias emprendedoras.

Para abreviar, nos arriesgaremos con unos silogismos elementales. “Dado
que las universidades, especialmente las ptiblicas, tienen como mision el com-
promiso con las personas y con el territorio en términos de desarrollo social y
econdmico, y como parece de aceptacion general que los valores y competencias
esenciales forman también parte del contenido de este compromiso, ergo, “la for-
macién de las capacidades y competencias emprendedoras han de formar parte
de la cesta de objetivos de una universidad”. Si a ello afiadiésemos, como parte
del desglose de la misién de una universidad, el objetivo de la empleabilidad, es
importante, al menos para una gran mayoria de los sujetos pasivos (no siempre
pasivos) del quehacer universitario, no parece que deba haber grandes dudas sobre
la importancia de la emprendeduria en la universidad.

El tema de la misién emprendedora de la universidad no es menor porque nos
lleva de la mano, para el caso del soporte a la creaciéon de empresas. Se tratard aqui
de relacionar el compromiso de la universidad con el territorio y también con otra
parcela de la misién, no siempre explicita, que es la del compromiso econdmico.
Es decir, “si una universidad crea empresas basadas en el conocimiento, esta ac-
cion conlleva que la universidad aproveche sus recursos hasta el punto de descu-
brir las eventuales oportunidades escondidas en el proceso de la investigacion, los
valorice y los revierta a la sociedad”. Estas oportunidades bien aprovechadas, se
concretan en “activos” tales como patentes y los deseados NIFs, y, lo mds impor-
tante, crean empleo de calidad. Sin querer, el silogismo, nos ha llevado al &mbito
del desarrollo, sin embargo, la digresion es importante ya que, si las universidades
tienen también esta mision, los disefios organizativos también deberian reflejarla
y no es razonable crear servicios sin que sepamos la naturaleza del fenémeno. Por
otra parte, el objetivo de la valorizacion es el de aprovechar oportunidades.

7.2 Los servicios para el fomento de la emprendeduria en la universidad
En este apartado se trata de analizar los instrumentos y los servicios que una

universidad puede implementar para conseguir que los alumnos descubran sus
cualidades emprendedoras, las consideren valiosas, gracias a la simulacién pue-

128



dan actuar en situaciones de incertidumbre como las que se encontraran en la vida
real y estandaricen comportamientos transformandolos en habitos, y finalmente,
que aprendan que el comportamiento emprendedor ha de venir asociado a unos
valores humanistas. Afiadiremos a estos instrumentos y servicios otros de soporte
a la creacidn de empresas para ayudar a aquellos miembros de la comunidad uni-
versitaria que habiendo descubierto en el desarrollo de su trabajo en la universidad
oportunidades puedan concretarlas mas alld de un proyecto prometedor.

En este punto hemos de distinguir entre tres servicios diferentes.

Un primero que ofrece los procedimientos que servirdn a los alumnos tan-
to de grado como de tercer ciclo, e incluso a los “alumni”, a descubrir que son
emprendedores que es el objetivo que ha de presidir el trabajo del servicio. De lo
que se espera, y se esperara de €l en el desarrollo de su profesion. Se trata de que
el alumno asuma que en determinados momentos de su actividad profesional y/o
personal debera cargar con esta mochila y que aprenda a hacerlo con provecho.

El segundo servicio tiene por objeto dar soporte a aquellos alumnos, a todos
los niveles, que han descubierto una oportunidad como se hace para materializarla
creando una empresa. Es decir, como aplicar las competencias de emprendedoras
en el dmbito de la creacién, consolidacién y crecimiento de una organizacién.
Este servicio, como veremos posteriormente va més all4 de proveer a los alumnos
de un complemento de formacidn relacionado con la aplicacion de las ciencias de
la gestion.

El tercer servicio tiene un cardcter mds patrimonial y presenta dificultades
especificas y requiere para gestionarlo de profesionales con unas caracteristicas
poco frecuentes y también de una organizacién que debe ser flexible, cualidad a
la que muchas universidades no estdn acostumbradas. Se trata de crear, gracias a
la calidad de la investigacion, una cartera de patentes licenciadas y dar soporte a
la creacion de empresas basadas en el conocimiento creado mayormente por los
grupos de investigacidon y también por sus profesores o investigadores, muchas
veces acompaifiados por sus doctorandos y a menos frecuentemente por alumnos
que suelen trabajar o haber trabajado de becarios en los laboratorios. Finalmente,
este servicio ha de estar preparado para tomar participaciones en nombre de la
universidad en estas empresas creadas y gestionarlas y, preservar asi los derechos
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de la institucion. A los vacios de formacion y de recursos tanto materiales, hu-
manos y financieros a que hacfamos referencia al relatar el segundo servicio hay
que afiadir aqui otras tareas, nada faciles de gestionar, como garantizar el paso del
descubrimiento a la invencién y luego a la innovacion. Pasos que cuestan dinero
y que, hasta el momento, aunque el proyecto sea viable, este tipo de dinero, no
corre con la deseable fluidez.

Hemos hecho un primer recorrido por tres dmbitos en los que una universi-
dad puede trabajar en el fomento de la difusién de la emprenderia y que, como
hemos visto, afecta a los alumnos, en sus diferentes estadios y de diferentes ma-
neras, y también a los profesores, mayormente jovenes, y a los recién titulados.
Estos tres ambitos requieren de servicios diferenciados y necesitan de organiza-
ciones diferentes.

* El primer servicio de fomento de la emprendeduria en la universidad

Veamos el primer servicio, deciamos que se trata de que los alumnos des-
cubran la carga de emprendedores que llevan dentro, de ponerles en situacién
para aprender a estandarizar sus comportamientos, es decir de proceder a simular
situaciones en donde las habilidades y competencias emprendedoras van a serles
de utilidad. La mayor parte de esta tarea se debe hacer en el &mbito de la docencia,
pero ;Qué tipo de docencia? Pues primero hay que asumir un modelo de ensefian-
za con una docencia participativa y basada en proyectos, y no hay que caer en la
trampa de creer que un profesor que explica a sus alumnos durante 40 o 60 horas
las bases y contenidos de la emprendeduria, finalizando con un examen tradicional
(Se trata pues de organizar una lista de asignaturas al uso sobre emprendeduria, de
habilidades directivas y de gestién de proyectos? Pues no del todo. Con un set de
asignaturas convenciones, tal vez los alumnos tengan informacién sobre lo que es
la emprendeduria y de quien era Condorcet, e incluso que todos saquen “matricu-
la de honor™, pero si la asignatura no estd basada en proyectos y no se establece
un sistema de aprendizaje proactivo, participativo y competitivo, sacaran poco
conocimiento de la misma, entendiendo por conocimiento, “todo aquello que de
forma técita o explicita capacita para la acciéon”. Dicho de otra manera, para for-
mar emprendedores hay que cambiar el modelo docente en la direccién de hacer
aprender conocimiento y no solo ensefiar informacién. No disponemos de espacio
para proponer un plan de cambio, pero con algin ejemplo intentaremos visualizar
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por donde irian los tiros de esta propuesta. Hemos hablado de que es bueno com-
petir. ;A qué nos referimos? Pues nos referimos a que los grupos que se formen
en la clase para resolver los proyectos propuestos por el profesor, cuyo objetivo es
el aprendizaje de una asignatura, sea cual sea su contenido, y sea cual sea el nivel
de sofisticacidn de la ciencia contextual a la que la materia estd referida, compitan
entre ellos. ;Se trata de suspender al peor? Pues no necesariamente, mejor dicho,
si el profesor hace bien su tarea y la asignatura est4 bien planteada todos los alum-
nos deberian aprobar, pero a unos estdndares previamente establecidos. El premio
que se ofrece, mds alld de la nota, es precisamente ser considerado, por profesor y
colegas, el grupo que mejor ha superado los estandares propuestos. El que mejor
ha respondido a los requerimientos marcados por los objetivos pedagdgicos de la
asignatura.

Habldbamos también al principio de la necesidad de los valores. Las asig-
naturas basadas en proyectos pueden contribuir a rebajar la incertidumbre de los
examenes, la arbitrariedad y la justicia percibida, la correlacién entre la nota final
y el esfuerzo. Puede que haya mds discusiones, pero el dialogo refuerza el con-
vencimiento de que las cosas tienen un porque relacionado con el objetivo comtin
propuesto.

Otros muchos instrumentos pueden tener el mismo propdsito y obtener con
ellos buenos resultados. Asi, por ejemplo, las practicas integradas, los proyectos
fin de carrera, las elecciones a delegado o a los 6rganos de gobierno con objeti-
vos definidos y rendicién de cuentas, los concursos cientifico técnicos con bases
meritocracias, la participacién en el compromiso social de la universidad y en la
propia docencia, con tareas que representen retos y requieran de organizacion, el
rol de becario, etc., etc. Evidentemente hay componentes y elementos de oficio en
el comportamiento emprendedor y también de sistematizacién de habilidades y
competencias, que requieren el conocimiento de las ciencias de la gestion y a eso
hay que dedicar la atencién en estas disciplinas, pero también, y con més razén,
con un enfoque proactivo.

* El segundo servicio de fomento de la emprendeduria en la universidad

En cuanto al segundo servicio, el relativo al fomento y soporte a la creacién
de empresas o de organizaciones o proyectos emprendedores por parte de la co-
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munidad de alumnos a cualquier nivel, los instrumentos a disposicién son muchos
y diversos que se corresponden a un dmbito de actuacion y objetivos muy variado
y van de la formacion a la asesoria directa pasando por la animacién. Importante
resaltar el doble objetivo del servicio, uno se propone difundir el espiritu empren-
dedor entre los alumnos y también la cultura de la innovacion, y el otro se propone
dar soporte a la creacién de empresas sin limitarse a las que puedan surgir de
oportunidades de base tecnoldgica o fruto de la investigacidn.

Otro instrumento cominmente utilizado en el fomento de la emprendeduria
es el concurso de ideas. El concurso es una poderosa herramienta que ayuda a los
alumnos de las diferentes titulaciones a preguntarse si lo que estdn estudiando o
trabajando puede ser susceptible de ser convertido en un proyecto emprendedor.
Otros instrumentos utilizados por los servicios de promocion son los juegos “on
line” especificos, los test sobre habilidades o competencias, los seminarios sobre
como plantearse la utilidad de los proyectos fin de carrera o las tesis doctorales,
etc., etc.

Cuando el objetivo es el de soporte a la creacién de una empresa, o de una or-
ganizacidn, entramos en la asesoria y en el soporte a la obtencién de los recursos
necesarios. Si bien este es un 4mbito que puede parecer conocido y con procedi-
mientos maduros y estdndar, no hay nunca que olvidar que en esta etapa ya no es-
tamos en el mundo de las simulaciones, sino que estamos ante el reto de concretar
un proyecto con riesgo, no solo econémico, y que por lo tanto la profesionalidad
del equipo asesor con que cuente el servicio es fundamental e irrenunciable.

Aquellas universidades que quieren dar un paso mds alld del cambio cultural
o de la asesoria para proyectos emprendedores a alumnos de grado el Servicio
puede plantearse convenios con la Asociacion de “Alumni”, con los organismos
de soporte a la creacién de empresas municipales o de la comunidad auténoma.
Es muy conveniente que este servicio este localizado en un espacio identificable
y lo més cercano posible a los alumnos. Este espacio es donde los alumnos o los
recién titulados interesados, han de poder, sin mas restriccién que su registro en
una lista, realizar las actividades relacionadas con la emprendeduria, que van des-
de mejorar su formacion a recibir la necesaria asesoria, y es donde se realizardn
los proyectos: En este espacio han de convivir toda clase de iniciativas que van
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desde las que son fruto del concurso de ideas o de un proyecto fin de carrera o del
desarrollo de una tesis o simplemente de una clase.

* El tercer servicio de fomento de la emprendeduria en la universidad. El
soporte a la creacion de empresas

Antes de entrar en los objetivos e instrumentos de este servicio vamos, una
vez mds, a adentrarnos en las disciplinas contextuales a nuestro problema. ;Qué
dicen las disciplinas que se ocupan del entrepreneurship? Lo primero en el proce-
so de creacion de empresas se distingue el emprendedor y futuro, o no, empresario
de la oportunidad. Esta diferencia no es sustancial en algunos dmbitos donde se
crean empresas, pero si lo es en la universidad. Las universidades tienen un lu-
gar donde ser crean oportunidades, de la misma forma que en las empresas estas
se crean en el departamento de I+D. Las oportunidades de potencial alto valor
se crean en los laboratorios de investigacidn en su mayor parte y cuando, como
deciamos en el capitulo 6 hablando de la evolucién en el tiempo de la tercera mi-
sién, aparecen los grupos organizados con masas criticas que pueden especializar
a su gente, entonces aparecen los flujos constantes de oportunidades fruto de la
investigacion. La separacion entre oportunidades y emprendedor es un cldsico de
las organizaciones que se dedican a la creacién de conocimiento. Una buena uni-
versidad en Spin-off es aquella que ha creado los elementos que le proporcionan
un flujo permanente de oportunidades y que sabe cdmo trasladarlas al mercado ya
sea via patentes, ya sea via spin-off o ambas combinadas.

Finalmente, el tercer servicio, el de soporte a la creacion de spin-off, que en
el disefio organizativo de los servicios de la universidad, no debe estar separado
del segundo, es el que se ocupa de potenciar y seguir perseguir las oportunidades
fruto de la investigacion que se considere que eventualmente puedan convertirse
en patentes y/o en empresas basadas en el conocimiento.

La existencia del servicio de soporte a las patentes y a las spin-off en una uni-
versidad es clave para hacer posible el transito de la publicacién, o del subproduc-
to de un experimento, a una oportunidad valorizable y posteriormente acompafiar
esta oportunidad y a sus creadores en el camino de una patente o una spin-off.
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La tarea de acompafiamiento no es trivial y antes de recoger sus frutos a tra-
vés de su “patrimonializacidn” parcial por parte de la universidad, hay que invertir
y por lo tanto asumir riesgos. El trabajo de este servicio consiste en ir cubriendo
los vacios del proyecto que el propio emprendedor, la universidad y el ecosistema
no cubren. Los vacios a cubrir van desde el desconocimiento de las mas bésicas
herramientas de la gestién por parte del emprendedor, lo que parcialmente puede
cubrirse con formacién y asesoria, a las necesidades de espacio y dinero.

Tareas como evaluar la eventual viabilidad técnica de una patente o su capa-
cidad para ser licenciada, ayudar en la definicién del modelo de negocio de una
spin-off, suministrar ayuda tecnoldgica para el prototipo, analizar si la empresa
serd facilmente escalable, etc., etc., y que van dirigidas a asegurar el éxito de la
patente o la supervivencia, consolidacién y crecimiento de la spin off, negociar
con los emprendedores, preservar los derechos de la universidad, prever eventua-
les problemas legales, buscar compradores para las patentes o negociar las licen-
cias, vender con acierto las participaciones, etc. etc. no son tareas menores y que
hay que abordar con profesionalidad. Este servicio de soporte a la valorizacién
también contribuye a mejorar la formacién emprendedora de los colectivos uni-
versitarios implicados. De €l se benefician cantidad de profesores, mayormente
jovenes, alumnos de doctorado, becarios, investigadores y estudiantes en la con-
feccién del proyecto fin de carrera. La prictica demuestra que por cada empresa
creada hay 6 proyectos vivos que se estudian conjuntamente con los implicados,
20 consultas sobre la viabilidad de proyectos, y unas 80 personas implicadas de
forma directa o indirecta. A lo que hay que afiadir la ocupacién de calidad que se
genera. El nimero de doctores ocupados oscila entre el 40 y el 50 por ciento de la
plantilla de las spin-off creadas.

Para el disefio correcto del servicio de soporte a la creaciéon de empresas hay
que considera el entorno y dentro de €I, la demanda. No hay dos entornos territo-
riales iguales y se han de trabajar como hay que trabajar el entorno interno de la
universidad.

Sin un ecosistema adecuado los esfuerzos por mejorar la componente em-
prendedora de los alumnos y graduados, incluso los recursos puestos a dispo-
sicidn para el soporte a la creacidon de empresas de base tecnoldgica tendran un
resultado menor del deseado.
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Grafico 7.1 El entorno facilitador a la creacion de empresas.
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Griéfico 7.1 nos muestra el entorno a tener en cuenta para la eficacia del ser-
vicio de la universidad a la creacién de empresas Spin-off. Ante todo, la propia
universidad. La universidad puede plantear barreras notables y a veces infran-
queables a la creaciéon de empresas. Lo hemos situado en la parte superior de-
recha. La creacién del servicio puede coincidir con una cultura universitaria no
focalizada a la demanda, sin cultura emprendedora o, que, aunque su investiga-
cion este creciendo, no ha alcanzado un nivel de organizacién suficiente. Por otra
parte, aunque estas barreras ya estén superadas, los grupos de investigacion puede
que no piensen que el patentar o crear empresas es cosa suya, e incluso estar
declaradamente en contra. Finalmente, sucede que generalmente los posibles em-
prendedores no estdn formados en gestion ni tienen las capacidades o habilidades
necesarias para crear una empresa o gestionarla. Es decir, no tienen oficio. Ante
estas barreras el servicio ha de disefiar instrumentos para superarlas.

En el centro representa el entorno local. Este puede ser rico, como mostrdba-
mos en el modelo de T. Munroe, en capital riesgo, consultores expertos, ‘“business
angels” y sus asociaciones respectivas, espacios adecuados, incluso con un tejido
empresarial rico donde abundan los proveedores y son capaces de suministrar, e
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idear, algunos de los componentes y ayudar en los prototipos. Pero puede suceder
lo contrario. El entorno territorial, el ecosistema, es pobre en estos elementos y el
servicio de soporte a la creacién de empresas debe compensarlo.

En la parte superior izquierda tenemos situadas las grandes empresas que son
aquellas que en su momento estaran interesadas en la compra de nuestras spin-off
y cerrardn el ciclo de los inversores, o por el contrario estas solo estdn interesadas
en sus negocios y habrd que contar con otros posibles actores en este dmbito.

Finalmente, en la parte inferior izquierda tenemos a las administraciones lo-
cales. La competencia profesional en el disefio y ejecucion de las politicas cien-
tificas e industriales es sustancial para el ecosistema. No siempre es asi. Eviden-
temente hay entornos territoriales en que los actores funcionan como una triple
(o cuddruple) hélice bien engrasada, pero si al molino le falta una hélice también
habrd que suplirla.

En suma, en el ejemplo del servicio de fomento de la cultura emprende-
dora de la universidad y del soporte a la creacién de empresas descubrimos la
necesidad de utilizar los modelos y la 16gica que nos proporcionan las ciencias
contextuales. Los ecosistemas tienen su logica, también la tiene la formacién por
habilidades. Un error en el objetivo y los instrumentos de la formacién nos puede
conducir a malgastar los recursos y errar en el objetivo de formacién propuesto.
El no separar la oportunidad del empresario, en un mercado de oportunidades que
por definicién el tiempo cuenta, puede echar a perder oportunidad de negocio de
gran valor. Un desconocimiento de la légica del ecosistema puede aumentar la
tasa de fracaso del servicio e incluso provocar conflictos que retrasen su puesta en
marcha de instrumentos.
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Conclusiones

Deciamos en la presentaciéon de nuestro texto que “la contribucion de las
universidades al desarrollo economico y social corresponde al dmbito de las mi-
siones de la universidad que ha sido considerado por la academia bajo diferentes
puntos de vista. Diversas disciplinas de las ciencias economicas y de la gestion
se han ocupado del tema en las ultimas décadas. La dispersion de las diversas
aproximaciones ha dificultado una aproximacion transversal en este dmbito del
saber. Lo consideracion de la propia universidad como dmbito de estudio ha te-
nido también un desarrollo desigual en funcion del dmbito considerado, aunque
ciertamente en los ultimos afios se ha avanzado considerablemente en cubrir los
vacios y en aproximarse a una vision global. Consecuentemente los diferentes
dmbitos del quehacer universitario y la evolucion de sus enfoques y su contri-
bucion al objeto de la universidad y su organizacion han merecido un interés
académico desigual y se merecen un estudio mds equilibrado y, como deciamos,
mds integrado

También deciamos que “En el presente trabajo nos detendremos primero
en enmarcar las disciplinas de la gestion en relacion a su objetivo en una orga-
nizacion y especificamente de forma general a la universidad; posteriormente
mostraremos, a través de algunos “trabajos y ejemplos” en diversos dmbitos de
la gestion universitaria, como la aplicacion de los instrumentos de la gestion nos
pueden ilustrar sobre las barreras a la toma de decisiones y como finalmente la
universidad se ha enfrentado, en su version de contribucion de las universidades
al desarrollo econémico y social, con sus ciencias contextuales propias de la
ciencia econdomica, a los retos que propone la demanda.*

Se trataba de demostrar, en el transcurso de los 7 capitulos del texto, la im-
portancia del tdindem reflexién — accidn, y que las ciencias de la gestion y las es-
pecificas de las ciencias econémicas relacionadas con el objeto de nuestro trabajo
no solo disponen de instrumentos para el andlisis sino para la accion.

Pienso que tanto en la consideracién de los Modelos de Aportacién de Valor

como en la Estrategia, en los Disefios Organizativos, como en de la Ciencia Re-
gional, en la Economia de la Formacién, en la Economia del Cambio Tecnolégico
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y de la Innovacidn y del Entrepreneurship, hemos mostrado que, sin su concurso,
la Contribucién de la Universidad al Desarrollo Econdmico y Social seria menos
eficaz por las dificultades de disefio de politicas como por la carencia de instru-
mentos precisos.

Decia en la introduccidn que “Aprovecho esta introduccion, para agradecer
a todos los que me han ayudado en mi camino académico y especialmente a mi
compromiso con el fomento de la contribucion de la universidad al desarrollo
economico y social, en la universidad y fuera de ella. A personas que desde posi-
ciones muy diversas me hay ayudado con su opinion, empeiio y trabajo.” Querria
aqui mencionar a Joan Cortadellas, Mireia de la Rubia, Cristina Areste, Pere Es-
corsa, Marius Aguer, Jasmina Berbegal, Anastasi Perez, Elisabeth Jorda, Montiel
Campos, Itxaso del Palacio, y Luis Segui que me han ayudado en mi trayectoria
en este campo, a todos ellos, gracias.
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Laudatio y Discurso de contestacién por el Académico de Nmero
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Excelentisimo Sefior Presidente,
Excelentisimas e Ilustrisimas Autoridades,
Excelentisimos Sefiores Académicos,
Excelentisimos e Ilustrisimos Sefiores,
Sefioras y Sefiores,

Permitanme comenzar expresando mi mds sincero agradecimiento y la enor-
me satisfaccién por haber sido designado para dar contestacién al discurso de
ingreso a nuestra Real Corporacién como Académico Correspondiente para Cata-
lufia del profesor Dr. Francesc Solé Parellada. Quiero manifestar mi mayor agra-
decimiento a nuestra Real Academia de Ciencias Econdmicas y Financieras, y en
especial a su Presidente el Excelentisimo Sr. Dr. D. Jaime Gil Aluja, por haberme
distinguido para tal efecto. Lo considero un gran honor, tanto por el hecho en si,
como por la gran categoria académica y profesional del nuevo recipiendario, asi
como también la personal, porque he colaborado durante muchos afios con él en
tareas universitarias y de la calidad de colaboradores, pasamos, sin darnos cuenta,
a la de amigos. Con el tiempo, los dos hemos construido un sélido edificio de
coincidencias tanto en el &mbito académico como en el personal.

El Dr. Solé Parellada nacié en Barcelona el 25 de mayo de 1944. Cursé sus
estudios primarios y medios en el colegio Hermanos La Salle Josepets de Barce-
lona. Posteriormente, ingresé en la Escuela Superior de Ingenieros Industriales de
la Universidad Politécnica de Cataluiia, gradudndose en el afio 1970. Se incorpora
en la Escuela de Ingenieria como profesor asociado, al tiempo que realiza sus
estudios de doctorado, obteniendo el grado de doctor, con la mdxima calificacion,
en 1974. Sigue como adjunto interino y, posteriormente, como profesor agregado.
Y en 1986, por oposicidn, obtiene la citedra de Economia del departamento de
Organizacién de Empresas de la Universidad Politécnica de Catalufia. Paralela-
mente, realizé los estudios de Ciencias Econémicas en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Barcelona.

En los ultimos 45 afios de actividad académica, el Dr. Solé ha sido profesor a
tiempo completo de la Universidad Politécnica de Catalufia primero, y catedrético
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después, dedicado a la docencia, la investigacion, la transferencia de tecnologia y
la gestién universitaria en forma excelente y a satisfaccion de sus colegas, como
demuestra la aprobacién por unanimidad, por parte del Consejo de Gobierno de
la Universidad Politécnica de Catalunya, de su actual posicién como Profesor
Emérito.

Habiendo recibido el encargo del Rectorado, cred y organizé estudios de
economia y de gestion en siete escuelas de la UPC, a menudo de nueva creacion.
El Dr. Solé ha impartido docencia a nivel de grado, de méster y de doctorado. Ha
dirigido 32 tesis doctorales.

En el 4mbito del posgrado ha sido el director del primer méster espaifiol en
Innovacién y Gestién del Cambio Tecnoldgico en la Empresa en el afio 1974;
impulsor de los estudios de MBA en la Politécnica, estudios que siguen vigentes;
impulsor del primer MBA interuniversitario de las Universidades publicas catala-
nas y co-creador del Méster en Negocios e Innovacién (MBI).

El Dr. Solé ha sido profesor contratado en la Universidad de Quebec y profe-
sor visitante en las universidades de Aix en Provence y de Newcastle.

La trayectoria de investigacién del profesor Solé ha girado en torno al desa-
rrollo econémico y social del territorio. Su actividad de investigacién comienza en
el ambito de los Sectores Econémicos y del Andlisis territorial, fundamento de su
tesis. Al poco tiempo, trabaja en el 4mbito de la Economia del Cambio Tecnolégi-
co, ambito en el que es uno de los pioneros en Espafia. Es en esta época que, con el
Dr. Escorsa, publica el primer libro en Espaiia sobre Prospectiva de la Innovacion.

La conviccién de la importancia de la formacidn para el desarrollo del terri-
torio le lleva a interesarse para la Economia de la Formacién en el 4ambito de la
Contribucién de los Sistemas Educativos, el Desarrollo, y la Economia del Co-
nocimiento. De aquel periodo, cabe destacar el libro “El Sector de la Formacién
en Cataluia” en el que utiliza por primera vez en Espaiia el andlisis sectorial de
Porter para analizar los sistemas educativos y con el que es premiado, con el
premio Joan Sarda, al mejor libro de gestion por el Colegio de Economistas. To-
das estas disciplinas son también contempladas bajo el amparo de la Economia,
como instrumento para la comprension del papel del espacio en el desarrollo y
las necesidades de las personas. Finalmente, su trabajo lo lleva a cerrar el circulo
interesdndose y publicando extensamente sobre Emprendeduria Tecnoldgica y los
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Sistemas Universitarios y el Desarrollo Econémico y Social, campo en el que es
un experto reconocido.

En resumen, en su vida académica el profesor Sol€ ha integrado las disci-
plinas que van desde los Fundamentos de la Competitividad y la Localizacién al
Emprendimiento, en su interés de modelizar las claves del Desarrollo Econémico
y Social y dltimamente focalizado en el 4&mbito de los Sistemas Educativos y la
Emprendeduria.

La investigacion desarrollada por nuestro nuevo académico, ha sido la base
de las que han surgido sus mds de 80 articulos cientificos, publicados en revistas
nacionales e internacionales de referencia. Ademas, ha publicado 26 libros y mas
de 70 capitulos de libros en su drea de experiencia. También ha colaborado en
textos de divulgacién y extension de los resultados de su investigacidn y tiene mas
de 50 trabajos publicados en medios diversos.

En el drea de transferencia el Dr. Sol€ ha dirigido y/o participado en mas de
60 Proyectos de I + D, de ellos, mas de 40 europeos obtenidos en diferentes con-
vocatorias. Actualmente participa en un proyecto del programa ECHORD+, como
experto en innovacién y emprendeduria.

Por otra parte, el profesor Solé ha sido también el impulsor y creador de la
Fundacién Conocimiento y Desarrollo, junto con la Sra. Ana Patricia Botin y el
malogrado Sr. Santacana, cuyo objetivo no es otro que el de promover la contribu-
cion de la Universidad al Desarrollo Econémico y Social de Espafia.

El Dr. Sol€ es y ha sido una persona comprometida con la gestién de la Uni-
versidad y con el Sistema Ciencia Tecnologia y Universitario. Diremos que forma
parte del grupo de personas que, desde su creacion, ha colaborado en la construc-
cion de la Universidad Politécnica de Catalunya. Muchos de los servicios actuales
de la UPC y de sus unidades tienen su origen en su imaginacién y tenacidad. Fue
el creador y primer director del Departamento de Organizacién de Empresas, Di-
rector del ICE en sus inicios, Vicerrector, Vicepresidente y creador con el Sr. Sola
de la Fundacién Politécnica de Cataluiia, del Servicio de tercer ciclo y del Progra-
ma Innova y de la Fundacién Parque Cientifico y de la Innovacién de la UPC, asi
como Consejero delegado del Parque Mediterrdneo de la Tecnologia. Ha ejercido
de delegado de los diferentes rectores en diversos programas e instituciones vy,
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l6gicamente, ha participado en los 6rganos colegiados de gobierno de la UPC. En
el aflo 1998 creo el programa Innova en la Universidad Politécnica de Catalunya,
programa pionero en Espafia por su amplitud y ambicion.

Ha sido miembro del Comité Internacional para la Evaluacion de la Inves-
tigacién en Espaifia “Sounding Committee RTT ERAC Peer Review” organizado
por el MINECO, asi como recientemente Experto de la Comisién Europea para la
Estrategia Regional de Innovacion (RIS3) y Miembro del Consejo Cientifico de la
Ecole Nationale Supérieure des Mines de Ales (Francia).

El Dr. Sol€ ha sido objeto de premios y distinciones en coherencia con su
trayectoria, entre otros mencionaremos: Medalla Narcis Monturiol al mérito
Cientifico y Tecnoldgico de la Generalitat de Catalunya; Medalla de oro a titulo
individual al “Me¢rito Turistico” del Ministerio de Industria Comercio y Turis-
mo. Reconocimiento a la Trayectoria Académica del 1’ Associacié i del Col.legi
d’Enginyers Industrials de Catalunya. Medalla institucional de la UV. Hijo pre-
dilecto de la Ciudad de Corrientes y Doctor Honoris Causa por la Universidad
Econémica Estatal de Bielorrusia.

El Dr. Francesc Sol€ ha dedicado su vida académica, en grado excelente, a la
docencia, a la investigacion, la transferencia y también a la gestién universitaria.

En su vida universitaria el profesor Solé ha participado de una obsesidn, “la
de aunar reflexién y accion”. Piensa que si un académico se dedica a un trabajo de
gestion debe reflexionar sobre €l y debe, como si de una tesis doctoral se tratara,
descubrir las ciencias contextuales que le son propias, llegar al estado de la cues-
tion, entender los modelos que justifiquen sus decisiones, y ante un problema o
un fracaso, debe encontrar los “porqués” de las barreras y de las contradicciones
encontradas durante el camino.

En estos ultimos afios, hemos visto al profesor Solé desgranar con antici-
pacién sorprendente los temas que se convertirian en los ejes del pensamiento

econémico explicativos del devenir econdémico.

¢ [ ainnovacion

¢ ]a economia del conocimiento
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¢ la importancia de la atraccién de talento

¢ la tecnologia como fundamento de los cambios en la organizacion econé-
mica

* la globalidad con sus problemas y aportaciones

* la importancia de la universidad en el desarrollo

¢ el transito de la estrategia a los modelos de negocio

* la emprendeduria basada en el conomiento y por tanto portadora de valor
afnadido

¢ y finalmente los fundamentos competitivos de la riqueza de los paises

Talento, tenacidad, anticipacién, rigor, compromiso y capacidad de comuni-
cacién son un resumen de su personalidad que acompafian un trabajo sostenido.

El excelente discurso de ingreso, con que hoy el Dr. Solé€ nos ha dispensa-
do, con el titulo “La contribucién de la universidad al desarrollo econdémico y
social”, indica que el &mbito de la contribucién de la universidad al desarrollo
econdmico y social como objeto de estudio es un tema poliédrico, y por lo tanto
permite diferentes aproximaciones. Nos ha ofrecido una visién de las aproxima-
ciones académicas a los problemas de la alta direccion en la toma de decisiones
en su version contingente, de la misién de la universidad y de cémo ésta afronta
su contribucién al desarrollo. El Dr. Sol€é se pregunta, “;c6mo vamos a hablar de
la contribucién de la Universidad al Desarrollo si desconocemos la universidad
como organizacion?”’, en este supuesto, “tendriamos un propdosito pero no ten-
driamos instrumentos”.

El recipiendario nos ofrece una clasificacion de las ciencias de la gestion para
poder aislar aquellas que mds protagonismo presentan en la toma de decisiones
relativas al propésito de las universidades de Contribuir al Desarrollo Econémico
y Social de su Entorno. Nos dice que “La universidad sufre de la tirania de los
modelos de las ciencias de la gestion y paga sus consecuencias cuando huye de
las mismas y también, logicamente, disfruta de sus beneficios”. La frase, entiendo,
es ademds una declaracién de principios y el eje alrededor del que gira el texto.

Presenta una panordmica de la evolucién histérica de las respuestas organi-

zativas de la universidad a las circunstancias del entorno. Las causas del atraso de
nuestra ciencia en tiempos afortunadamente pasados y el porqué de la persistencia
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de determinados tics culturales que atn dificultan la tarea de la universidad. Com-
batir el atraso es tan facil como situar los incentivos y la organizacién acorde con
los objetivos que marca nuestro tiempo.

Desarrolla la teoria de Mintzberg para una universidad dado un Modelo de
Aportacién de Valor. Nos describe la organizacion con sus servicios pasando de la
teoria general al detalle. Los Modelos de Aportacién de Valor y su tipologia y la
estrategia completan el cuadro a tener en cuenta. Comenta que “este enfoque nos
ayudari a interpretar los cambios que ha vivido la universidad en el tiempo”, asi
como las causas y los errores y aciertos cometidos.

Nos introduce al propésito de la universidad como agente del ecosistema. El
papel de la universidad como agente del desarrollo econémico estd modelizado
y la contribucién al desarrollo social de la universidad no ha penetrado todavia
de forma organizada ni en la cultura, ni en la organizacién, ni por lo tanto en el
discurso. Las causas dan paso a una visién heuristica de la contribucidn social cla-
sificada por dmbitos que, al menos, nos ha de permitir el disefio de instrumentos.

Finalmente, el profesor Solé nos muestra y nos demuestra cémo sin un co-
nocimiento modelizado de los fenémenos, dificilmente podemos armarnos con
un set de instrumentos que nos lleven a una gestion eficiente de nuestros recursos
en funcién de nuestros propédsitos. Creo que la creacidon de demanda de espacios
como justificante del Parque Cientifico y de la Innovacién, y la separacién de la
oportunidad del empresario en el &mbito de la emprendeduria, son dos excelentes
ejemplos de que menospreciar el andlisis y la abstraccién, y por tanto la reflexion
tedrica, puede conducirnos a utilizar nuestros recursos en sentido contrario u obli-
cuo en relacion a nuestros propdsitos.

Concluyo mi parlamento de respuesta felicitando muy sinceramente en nom-
bre de la Real Academia de Ciencias Econémicas y Financieras, y en el mio propio,
al recién incorporado Académico por el cimulo de reflexiones que su brillante dis-
curso ha causado en todos nosotros. Nuestra Real Corporacion se felicita también
por el enriquecimiento que supone la participacion futura del profesor Dr. Francesc
Solé Parellada en nuestro quehacer y compromiso con la sociedad cientifica.

Y a todos ustedes les doy las gracias por su considerada atencion.
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