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B B Notacion estadistica y siglas

Variables del Modelo de Regresion

Y: Variable Dependiente. Representa la Eficacia de la Gestién Universitaria.
X, (CH): Variable Independiente: Capital Humano.

X, (CE): Variable Independiente: Capital Estructural.

X, (CR): Variable Independiente: Capital Relacional.

X, (EMP): Variable Independiente: Empowerment (Empoderamiento).

Simbolos Griegos y Estadisticos

B (Beta): Coeficiente de regresion. Indica cudnto cambia la gestién (Y) por cada unidad que aumenta
una de las variables independientes (X).

t: Valor estadistico que valida la importancia individual de cada variable dentro de la ecuacién.

p (p-value): Nivel de significancia estadistica. Valores cercanos a $0,000$ confirman la validez cientifica
de los hallazgos.

R?: Coeficiente de determinacion. En esta obra, refleja que el modelo explica el 76% del fenémeno estudiado.

Acrénimos Institucionales

EMPO-CI: Denominacién del modelo propuesto: Empowerment y Capital Intelectual.
UNELLEZ: Universidad Nacional Experimental de los Llanos Occidentales Ezequiel Zamora.
I+D: Investigacién y Desarrollo.

CH: Capital Humano.

CE: Capital Estructural.




CR: Capital Relacional.
CI: Capital Intelectual

Empowerment: Empoderamiento
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B B A manera de presentacion

El propésito central de esta obra es ofrecer una hoja de ruta innovadora que fortalezca la gestién de las
universidades en un entorno de alta competitividad académica. Mds que un compendio tedrico, este
libro se plantea como un recurso estratégico que transforma la abstraccién del Capital Intelectual en una
herramienta prictica, medible y accesible para la comunidad universitaria.

A través del Modelo EMPO-CI, se propone un marco de gestiéon donde el Empowerment no es solo una

palabra de moda, sino el motor que permite a los gerentes académicos potenciar el talento institucional,
dinamizar la innovacién curricular y responder con agilidad a los retos globales y regionales del siglo

XXI.
A quién va dirigido este libro?

* Estudiantes de pregrado y posgrado: Quienes encontrardn una conexion clara entre las ciencias admi-
nistrativas y la realidad de la gestién educativa.

* Investigadores y Académicos: Quienes hallardn un modelo metodoldgico robusto, con evidencia cien-
tifica, listo para ser replicado o contrastado en nuevos contextos.

* Gerentes y Autoridades Universitarias: Quienes recibirdn métricas y estrategias concretas para mejorar
la toma de decisiones y el empoderamiento de sus equipos.

La Ruta Ciritica: ;Qué encontrard el lector?

Para lograr esta transformacién institucional, la obra se despliega a través de una secuencia légica que
permitird al lector:

1. Explorar los fundamentos del Capital Intelectual y su impacto directo en la competitividad acadé-
mica.

2. Internalizar el Empowerment como una estrategia de liderazgo y autonomia institucional.

3. Descubrir la arquitectura del Modelo EMPO-CI, sus principios operativos y su metodologia de apli-
cacion.

4. Contrastar la realidad local con experiencias internacionales y buenas practicas transferibles.

5. Analizar el diagnéstico real aplicado en la UNELLEZ, donde los datos se convierten en el fundamento
del cambio.
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6. Implementar indicadores y métricas disenadas para evaluar la gestién intangible con precisién cien-
tifica.

7. Visualizar los retos y perspectivas futuras de la gerencia universitaria en América Latina y Venezuela.



Il B Resumen

“Gestién de capital intelectual universitario: Un modelo basado en el Empowerment” presenta una pro-
puesta innovadora para fortalecer la gestién de las universidades en torno a la competitividad académica.
La obra transforma un modelo teérico en una herramienta préctica y accesible, integrando los conceptos
de capital intelectual y Empowerment como ejes estratégicos para la innovacién curricular y el desarrollo
institucional.

El texto combina fundamentos tedricos, estudios comparativos internacionales y un caso aplicado en la
Universidad Nacional Experimental de los Llanos Occidentales Ezequiel Zamora (UNELLEZ), con el
fin de demostrar la pertinencia y aplicabilidad del modelo propuesto. Asimismo, ofrece indicadores y
métricas que permiten evaluar la gestién del capital intelectual universitario, brindando a estudiantes,
investigadores y gerentes académicos un marco metodoldgico sélido y adaptable a distintos contextos.

Mis que un libro académico, esta obra se concibe como una guia préctica y diddctica que busca ser un
puente entre la teoria y la practica, aportando soluciones concretas para la gestién universitaria en el siglo
XXy contribuyendo a la construccién de instituciones mds competitivas, innovadoras y comprometidas
con su entorno.
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Il B Prefacio

La Rebelién de los Intangibles: M4s alld de la Gerencia Ciega

Usted tiene en sus manos algo mds que un libro de gestién universitaria; tiene una brajula para navegar
en la era del conocimiento.

Durante décadas, la gerencia en nuestras instituciones de educacién superior ha operado bajo una suerte
de “ceguera institucional”. Hemos sido expertos en administrar lo que se ve: el presupuesto, los edificios,
la némina y el inventario. Sin embargo, en la universidad del siglo XXI, lo que realmente genera valor
es precisamente lo que no aparece en los balances contables tradicionales: el talento, la innovacién, las
redes de colaboracién y, sobre todo, la capacidad de nuestra gente para tomar decisiones con autonomia.

sPor qué, si tenemos mentes brillantes, nuestras instituciones a veces avanzan con paso lento? La respuesta
que este libro propone es audaz: porque hemos intentado gestionar el capital intelectual del futuro con
las herramientas de control del pasado.

Este libro nace de una profunda inquietud académica y una rigurosa validacién cientifica en la UNELLEZ,
pero su mensaje es universal. A través de sus pdginas, el lector descubrird el Modelo EMPO-CI, una ar-
quitectura gerencial que demuestra —con datos en mano— que el Empowerment (el empoderamiento)
no es una moda gerencial, sino el motor matemdtico que dispara el crecimiento de una universidad.

Aqui no solo encontrard filosofia gerencial. Encontrard una ecuacién de regresion, un tablero de control
con indicadores reales y una hoja de ruta para transformar el conocimiento silencioso en resultados rui-
dosos y tangibles.

Este libro es una invitacién a los rectores, decanos, directores y a cada trabajador universitario a rebelarse
contra la inercia administrativa. Es una guia para aquellos que creen que la universidad puede —y debe—
ser una ciencia exacta impulsada por la pasién humana.

Bienvenido a la gestion del futuro. Es hora de encender el motor del cambio.

Dr. GUILLEN



B M Introduccion general

La hoja de ruta: El modelo y su alcance

En la actual sociedad del conocimiento, la verdadera riqueza de las instituciones de educacién superior
no reside en sus muros de concreto ni en sus amplios campus fisicos, sino en su Capital Intelectual.
Sin embargo, la gestién de este activo suele ser tratada como algo intangible, etéreo y, a menudo, es
descuidada por modelos gerenciales burocraticos y centralizados que priorizan el control sobre la in-
novacion.

Este libro nace de una premisa disruptiva: la universidad moderna no puede ser gestionada con las he-
rramientas de la era industrial. Presentamos el Modelo de Gestién de Capital Intelectual fundamentado
en el Empowerment (Modelo EMPO-CI). A diferencia de otros tratados gerenciales puramente teéricos,
esta obra no se limita a la descripcién fenomenolégica; por el contrario, utiliza el rigor de la estadistica
multivariante para demostrar cémo la delegacion de autoridad, la responsabilidad y la libre expresion
inciden directamente en la eficacia de las funciones sustantivas universitarias.

Estructura de la obra: Un viaje del saber al poder

Para facilitar la comprensién y aplicacién del modelo, el libro se ha estructurado en un recorrido légico
y progresivo:

I.  Fundamentos Tedricos y Ontolégicos: Los capitulos iniciales establecen el puente entre las teorias
de las organizaciones inteligentes, las capacidades dindmicas y la gestién de intangibles. Es el marco
conceptual necesario para entender que el conocimiento solo genera valor cuando se mueve.

II. El Andlisis de la Realidad (El Espejo de la UNELLEZ): En el nicleo del libro, se presenta un
diagnéstico profundo de la UNELLEZ. Aqui se filtran los indicadores criticos de los capitales Hu-
mano, Estructural y Relacional, revelando las brechas que separan el potencial institucional de sus
resultados actuales.

III. La Propuesta Matemadtica y Predictiva: Se detalla la ecuacién de regresién multiple que explica,
con un 76% de fiabilidad, cémo se comporta la gestién institucional bajo la influencia del empode-
ramiento. Este apartado convierte la intuicién gerencial en ciencia exacta.

IV. Metagerencia y Prospectiva: Finalmente, se ofrece una guia prictica y una visién de futuro para
que lideres y gerentes universitarios puedan replicar, escalar y “tropicalizar” este modelo en diversos
contextos, preparando a la institucién para los desafios de la Universidad 4.0.
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Este libro de texto aspira a ser mds que un manual; es una herramienta de consulta obligatoria para inves-
tigadores y gestores que busquen dar el salto definitivo de la administracién tradicional hacia una Gerencia
Basada en Evidencia. El futuro de nuestras universidades no depende de los presupuestos asignados, sino
de la capacidad de liberar el poder que ya reside en su gente.



CAPITULO1

El valor de lo invisible: Capital
intelectual en la academia

Un activo subvalorado

“Lo que cuenta no siempre puede ser contado, y lo que puede ser contado no siempre cuenta”.

ALBERT EINSTEIN

La universidad contempordnea no solo habita en sus aulas de concreto; reside, principalmente, en la mente
de quienes la integran. Hoy, el desafio es responder a un entorno global marcado por la acelerada produc-
cién de conocimiento y la disrupcién tecnolégica. En este escenario, el Capital Intelectual (CI) ha dejado
de ser un concepto etéreo para convertirse en el recurso estratégico por excelencia, aquel que trasciende la
infraestructura fisica y se enfoca en los activos intangibles que otorgan verdadera distincién institucional.

El concepto de capital intelectual comenzé a cobrar fuerza en la década de los noventa. Fue Thomas
Stewart, en 1997, quien lo definié con una claridad que adn resuena: “es la suma de todo lo que saben los
empleados y que otorga ventaja competitiva a la organizacién”. Casi en paralelo, autores como Leif Edvinsson
y Michael Malone marcaron un hito al sistematizar el término, proponiendo un modelo que distingue
entre el capital humano, el estructural y el relacional. Estas aportaciones fueron la semilla que permiti6
trasladar el debate del mundo empresarial al académico, donde las universidades comprendieron que
su mayor riqueza no es su patrimonio inmobiliario, sino el conocimiento que son capaces de producir,
transferir y gestionar.

En la educacién superior, el capital intelectual es el corazén de la misién institucional. Como bien ha se-
fialado el investigador Constantin Bratianu, el CI en las universidades es una amalgama de conocimiento
explicito, técito y dindmico que permite a las instituciones no solo sobrevivir, sino adaptarse. Estudios
mds recientes, como los desarrollados por Cervantes y Noriega (2020) o las reflexiones de Llano (2022),
subrayan que la gestion de estos intangibles impacta directamente en la calidad y la competitividad,
convirtiéndose en el factor determinante para el prestigio y el impacto social de la universidad moderna.

Para comprender esta dinimica, debemos desglosar las tres dimensiones esenciales del modelo:

El Capital Humano: Se manifiesta en la creatividad, las competencias y la pasion investigativa de do-
centes y estudiantes.

El Capital Estructural: Son los sistemas, procesos y la arquitectura organizativa que sirven de soporte
al conocimiento.

El Capital Relacional: Es el tejido de alianzas estratégicas que conectan a la universidad con el pulso
de su entorno.
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Gestién del Capital Intelectual Universitario. El Modelo EMPO-CI B

Edwar Guillen

La interaccién de estas piezas define la capacidad de innovar y de atraer talento. En América Latina, ins-
tituciones de la talla de la UNAM en México, la Universidad de Chile o la Universidad de los Andes en
Colombia, ya han demostrado que gestionar el CI se traduce en una produccién cientifica superior y una
visibilidad internacional envidiable. En nuestro contexto nacional, la UNELLEZ ha dado pasos impor-
tantes hacia el fortalecimiento de su capital humano y estructural, buscando responder con pertinencia
a las demandas de nuestra region.

Este capitulo ofrece una inmersién en los fundamentos del capital intelectual. A través de este recorrido, de-
mostraremos que su gestién no es una abstraccion tedrica, sino la herramienta mds poderosa para transformar la
universidad en un espacio innovador, competitivo y profundamente comprometido con la realidad que le rodea.

1.1. Fundamentos tedricos

El concepto de Capital Intelectual (CI) se consolidé en la década de los noventa como una evolucién
natural de la teorfa de los recursos intangibles. En un mundo donde la ventaja competitiva dejé de de-
pender exclusivamente de los activos materiales, surgié la necesidad de reconocer al conocimiento como
el principal motor estratégico de las organizaciones.

Hoy, lo intangible es el brazo ejecutor de la innovacién. Hablar de capital intelectual es sumergirse en
la reafirmacién del saber como el recurso mds valioso de la gerencia moderna. Para Modrego (2002),
este se define como el “valor del total de los activos intangibles que posee una organizacion en un momento
dado del tiempo”. Bajo esta misma premisa, resulta pertinente evocar a Thomas Stewart (1998), quien
lo conceptualiza como la suma de todos los conocimientos de los empleados que otorgan una ventaja
competitiva, mientras que Patrick Sullivan (2001) lo sintetiza magistralmente como “conocimientos que
pueden convertirse en beneficios”.

Ambas posturas convergen en una realidad: el capital intelectual es el corazén de la organizacién con-
tempordnea. Una de las definiciones mds completas, nacida del proyecto Euroforum (1998), lo describe
como:

El conjunto de activos intangibles de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados financieros
tradicionales, en la actualidad generan valor o tienen potencial de generarlo en el futuro. Este se compone de
capital humano, capital estructural o interno y capital relacional o externo (p. 47).

El Modelo de Edvinsson y Malone: Un giro sistémico

A mediados de los noventa, Leif Edvinsson y Michael Malone propusieron un esquema que hoy es el
estindar de la industria, distinguiendo tres componentes esenciales que debemos comprender para do-

minar el Modelo EMPO-CI:
Capital humano: El reservorio de habilidades, competencias y experiencias de las personas.

Capital estructural: Los sistemas, procesos y arquitecturas que permiten que el conocimiento se organice,
se comparta y no se pierda cuando la persona se retira de la oficina.



Capital relacional: El valor derivado de las conexiones con el entorno, clientes, aliados y la sociedad.

Este despliegue conceptual sittia al CI como el motor de adaptabilidad dentro de la economia del cono-
cimiento. En este contexto, los cambios no son amenazas, sino oportunidades para aquellas instituciones
cuyo modelo de gestién concreta la preparacion de su gente para los nuevos desafios, estableciendo vinculos
indisolubles entre capacitacién, desarrollo e innovacién.

El Capital Intelectual en el ecosistema universitario

El modelo de Edvinsson y Malone marcé el punto de partida para analizar la academia. Las universidades
comprendieron que su principal activo no era el campus fisico, sino el flujo de saberes. Segiin Karl-Erik
Sveiby (1997), son los activos intangibles los que realmente generan valor; en la universidad, esto se traduce
en capacidad de investigacion e innovacién.

Visiones mds recientes, como la de Constantin Bratianu (2018), demuestran que el CI universitario es
un conglomerado dindmico de conocimientos explicitos y tdcitos que impulsan la adaptacién social y
tecnoldgica. Asimismo, Cervantes y Noriega (2020) han demostrado que su gestién influye directamente
en los indicadores de calidad y pertinencia. Finalmente, Gdmez Llano (2022) eleva la apuesta al destacar
que el capital intelectual en la educacién superior no solo favorece la competitividad institucional, sino
que es un pilar fundamental para el desarrollo humano y la calidad de vida de las naciones.

A continuacion, se presenta un balance sintético de los aportes que han esculpido la evolucién de este concepto:

Cuadro 1. Evolucién del concepto de Capital Intelectual

Autor / Ano Definicién / Aporte Enfoque principal
Thomas A. Stewart El capital intelectual es la suma de todo lo . Ventaja competitiva
(1997) que Sab.CI.l los emplead?s g2 GO Ve basad:.l en
competitiva a la organizacion. conocimiento.
Leif Edvinsson & | Propusieron un modelo pionero que divide el CI | Medicién y gestion de
Michael Malone | en capital humano, estructural y relacional. intangibles.
(1997)
Karl-Erik Sveiby | El Cl es el conjunto de activos intangibles que Gesti6n del
(1997) generan valor en la organizacién. conocimiento.
El CI en universidades integra conocimiento Dindmica del
Bratianu (2018) explicito, tdcito y dindmico, clave para la conocimiento en
adaptacién institucional. educacién superior.
Cervantes Rosas, | El CI en universidades influye directamente en Impacto en desempefio
Carranza & Lépez | indicadores de calidad y pertinencia académica. | institucional.
Noriega (2020)
Gémez Llano (2022) ElClen educaciér‘l superior‘contribuye al.desarrollo Perspectiva social y de
humano y a la calidad de vida de las naciones. desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia (2025) a partir de los autores citados en el texto.
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1.2. Dimensiones del capital intelectual

La literatura especializada converge en que el capital intelectual no es un bloque monolitico, sino un sis-
tema integrado por tres dimensiones fundamentales. Comprender esta triada es esencial para cualquier
gerente que aspire a transformar el conocimiento en un activo tangible.

El Capital Humano: El epicentro del saber

Como bien define Modrego (2002), esta dimension recoge el conjunto de conocimientos y capacidades
de los miembros de las universidades y organismos de investigacion, adquiridos mediante procesos de
educacién formal e informal, socializacién y actualizacién constante.

En esencia, el capital humano es el tejido de habilidades, experiencias y talentos de las personas que dan
vida a la institucién. No solo abarca el conocimiento técnico especializado, sino que incluye las llamadas
“habilidades blandas™ la creatividad, la capacidad de liderazgo y el trabajo en equipo. Es, sin duda, el
componente més critico; son las personas quienes generan las ideas, resuelven los problemas y ejecutan
las acciones necesarias para alcanzar la visién universitaria.

El Capital Estructural: La memoria organizacional

Si el capital humano reside en las personas, el estructural es aquel que la organizacién logra sistematizar
y hacer propio. De acuerdo con Nava y Mercado (2011), esta dimensién se vincula con la eficacia interna
y toma forma a través de la cultura organizacional, los procesos, manuales, sistemas de informacién y
tecnologias. Representa, en dltima instancia, todos los mecanismos que ayudan al personal a potenciar
su rendimiento.

El capital estructural es el conocimiento que se queda en la universidad cuando el personal se marcha a
casa. Modrego (2002) sugiere que este suele subdividirse en:

Capital Organizativo: La estructura, la estrategia y la cultura institucional.

Capital Tecnoldgico: Los procesos de innovacion, la propiedad intelectual y los sistemas de captacion
de conocimientos.

Un sistema de gestién del conocimiento robusto permite que la experiencia individual se convierta en
sabiduria colectiva, facilitando la mejora continua y la transferencia de saberes entre generaciones de
académicos.

El Capital Relacional: El puente con el entorno

Esta dimension se define como el conjunto de relaciones que la institucién mantiene con el exterior y
el conocimiento que obtiene de su interaccién con otros agentes del entorno. Segiin Bueno (2002) y el
modelo de Modrego (2002), el capital relacional posee una doble dimensién —cuantitativa y cualita-
tiva— que mide la capacidad de la universidad para integrarse en redes de variada indole: econémicas,
politicas e institucionales.



Para una casa de estudios, el capital relacional es un activo que, aunque dificil de medir, impacta di-
rectamente en su prestigio y crecimiento. Se manifiesta en la confianza de los aliados, la solidez de los
convenios y la reputacion ante la sociedad. Para efectos de este estudio, clasificamos este capital en dos
vertientes estratégicas:

1. Relaciones con la comunidad cientifica: Redes académicas y de investigacién nacionales e interna-

cionales.

2. Relaciones con el entorno de actuacién: Vinculos con empresas, gobierno y el publico general be-
neficiario de las funciones universitarias.

Investigaciones recientes en el contexto latinoamericano, como las de Diaz, Huerta y Gama (2023) en
México, confirman que evaluar estas tres dimensiones no es un ejercicio académico estéril, sino una ne-

cesidad imperativa para fortalecer la competitividad organizacional.

A continuacidn, el Cuadro 2 sintetiza la relevancia de estos componentes en la arquitectura de la educacién
superior contemporanea.

Cuadro 2. Evaluacién y relevancia de los componentes del Capital Intelectual

Componente

Definiciéon / Evaluacién

Autores relevantes

Relevancia en la universidad

Conjunto de conocimientos, | Stewart (1997); Es el nicleo de la produccién
Capital habilidades, competencias Edvinsson & académica y cientifica.
h y creatividad de docentes, Malone (1997); Determina la calidad de la
umano . . . . . .
investigadores y estudiantes. | Bratianu (2018). ensefanza y la capacidad de
innovacion.
Procesos, sistemas, Sveiby (1997); Garantiza la eficiencia
) infraestructura tecnoldgica Edvinsson & administrativa y académica.
Capital y organizativa que permiten | Malone (1997); Facilita la gestién del
estructural almacenar, transferir y Cervantes Rosas et | conocimiento y la innovacién
sistematizar el conocimiento. | al. (2020). curricular.
Vinculos de la universidad con | Edvinsson & Amplia la visibilidad
Capital su entorno: convenios, redes | Malone (1997); institucional, fortalece la
relacional | académicas, relaciones con Go6mez Llano cooperacion internacional y la
empresas y comunidades. (2022). transferencia tecnolégica.
Interaccién dindmica entre Bratianu (2018); Permite a la universidad
Capital las tres dimensiones, que Cervantes Rosas et | posicionarse en rankings,
intelectual | convierte el conocimiento en | al. (2020). obtener acreditaciones y
integrado | ventaja competitiva. responder a los retos globales y

regionales.

Fuente: Elaboracion propia (2026) con base en la literatura consultada.
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1.3. Relacién con la competitividad académica

La competitividad en el entorno universitario no debe entenderse bajo la 16gica mercantilista tradicional,
sino como la capacidad de una institucién para atraer talento, producir conocimiento con impacto social
y mantener estindares de calidad reconocidos globalmente. En este sentido, el Capital Intelectual (CI)
deja de ser un concepto estdtico para convertirse en el combustible de la excelencia. Tradicionalmente, en
la academia, esta competitividad se alimenta de las tres dimensiones ya mencionadas, pero con matices
especificos:

Capital Humano: Representa el “brillo” de la comunidad. Se mide a través del nivel de doctorado de sus
investigadores, la calidad de sus publicaciones y los premios obtenidos. Es el garante de una formacién
profesional de alto nivel.

Capital Estructural: Es el soporte que permite que el conocimiento sea acumulativo. Incluye desde la
infraestructura digital y bases de datos hasta las patentes y una cultura organizacional que evita la “fuga
de saberes”. Sin un capital estructural sélido, el conocimiento se dispersa.

Capital Relacional: Se traduce en el prestigio y la “marca” institucional. Son las alianzas con sectores
gloy

productivos, los convenios internacionales y la percepcién piblica. Es lo que abre las puertas a la trans-

ferencia tecnoldgica y la cooperacién global.

n pocas palabras: el capital intelectual es el motor de la competitividad. Como bien indica Cervantes
E lab | capital intelectual es el motor de | titividad. C b dica C t
(2020), la gestién de estos intangibles influye directamente en indicadores criticos como las acreditaciones
y los rankings. Por su parte, Gémez (2022) propone un enfoque de “ecosistema’, donde la competitividad
ya no depende solo de la gestién interna, sino de la habilidad de la universidad para integrarse en redes
globales de conocimiento. Para ilustrar cémo se manifiesta este fenémeno en nuestra region, el siguiente
cuadro resume experiencias emblemdticas:

Cuadro 3. Gestién de Capital Intelectual en universidades latinoamericanas

Dimensién de Impacto en competitividad

Universidad Iniciativa / Proyecto CI destacada académica
Programa de innovacién Capital Incremento en produccién
Ul\,IAM educativa y redes de investigacion humanoy | cientifica y posicionamiento
isteg) internacionales. relacional. | en rankings globales.
Implementacién de sistemas Capital Mejora en eficiencia
PUCP (Perw) | digitales de gestién académica y estructural. | administrativa y acceso al
bibliotecas virtuales. conocimiento.
Universidad | Alianzas estratégicas con empresas y Capital Transferencia tecnolégica y
de Chile organismos internacionales. relacional. proyectos de impacto social.
(Chile)




Proyectos de planificacién Capital Fortalecimiento de la calidad
UNELL]iZ estratégica y formacién docente en humanoy |académicay pertinencia
Ehctucl) competencias investigativas. estructural. | regional.
Universidad | Redes de cooperacién internacional Capital Mayor visibilidad
de los Andes | y programas de movilidad relacional. | internacional y atraccién de
(Colombia) | estudiantil. talento.

Fuente: Elaboracion propia (2026) con base en casos institucionales.

Autores y modelos de referencia en la gestién de intangibles

Para finalizar este recorrido tedrico, es imperativo reconocer a los académicos que han adaptado la ges-
tién de intangibles al complejo mundo universitario. Sus contribuciones permiten que hoy hablemos de
modelos medibles y no solo de buenas intenciones.

Cuadro 4. Referentes clave en la gestion del Capital Intelectual

Contribucién Clave Concepto Principal

Eduardo Bueno Propone que el CI es el “valor de la inteligencia” y que en

(Espana)

Modelo Intellectus universidades espafolas e iberoamericanas es el predictor
nimero uno de excelencia.

Pionero mundial; argumenta que la competitividad no
viene de lo que la universidad tiene (edificios), sino de lo

Leif Edvinsson El “Cerebro de la

(Suecia) Organizacién”
que hace con lo que sabe.
Nick Bonis o . pemostré esta.disticamente c6mo el capital humano
(Canad) Alineacién Estratégica | impacta el capital .es‘tructural, lo que finalmente genera
resultados competitivos.
Paloma Lider6 el proyecto MERITUM, que estandarizé cémo
Sénchez Gestion de Intangibles | las universidades europeas deben reportar su capital
(UAM) intelectual para ser competitivas.

Fuente: Elaboracion propia (2026) con base en la revisién documental.

1.4. La dindmica de creacién de valor: ;Cémo genera competitividad el CI?

La competitividad académica no es un evento fortuito, sino el resultado de una relacién causal y dindmica.
Un Capital Humano fortalecido y motivado es el tinico capaz de disenar y alimentar procesos eficientes
(Capital Estructural), los cuales, a su vez, proyectan la excelencia necesaria para consolidar redes de pres-
tigio y alianzas globales (Capital Relacional).

En esta triada, la universidad deja de ser un simple repositorio de informacién para convertirse en un ente
vivo. Una institucién con un alto indice de Capital Intelectual no solo “sabe mucho”, sino que posee la
arquitectura necesaria para transformar ese saber en patentes, acreditaciones de alta calidad y una capa-
cidad de respuesta 4gil ante las demandas del entorno.
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Por el contrario, el riesgo de ignorar estos intangibles es devastador. Las universidades que fallan en ges-
tionar su CI suelen padecer de una “erosién del conocimiento” o fuga de cerebros; un fenémeno donde
el talento, al no encontrar estructuras que lo respalden o incentivos que lo potencien, emigra hacia insti-
tuciones que si valoran y sistematizan su capital. En tltima instancia, gestionar el capital intelectual no
es una opcién administrativa, sino una estrategia de supervivencia y liderazgo en la era del conocimiento.

1.5. Cierre did4ctico del Capitulo I

Este primer capitulo ha permitido establecer que el capital intelectual en la educacién superior no es un
concepto etéreo, sino un activo intangible estratégico. Su gestién articulada entre el talento (humano), la
organizacién (estructural) y la red de contactos (relacional) es lo que permite a las universidades trascender
y liderar en un entorno global altamente competitivo.

Reflexiones finales

El capital intelectual representa el activo mds valioso de las instituciones modernas. Su comprensién
permite transformar el saber en resultados medibles: innovacién, calidad educativa y posicionamiento
institucional. Al integrar sus tres dimensiones, las universidades no solo acumulan saberes, sino que los
convierten en una ventaja competitiva sostenible. Este recorrido tedrico prepara el terreno para explorar,
en el siguiente capitulo, cémo el Empowerment actia como el catalizador que dinamiza estos activos
desde la gestién diaria.

Como sintesis de esta dindmica causal, el siguiente grafico ilustra el flujo de valor hacia la excelencia:

Grifico 1. Flujo causal de la competitividad académica

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Bloque 1: Capital Humano (Genera crecimiento, innovacion y liderazgo).



Bloque 2: Capital Estructural (Organiza y convierte el conocimiento en resultados).

Bloque 3: Capital Relacional (Genera oportunidades de inversion e internacionalizacién).

Bloque Final: Competitividad Académica Universitaria (Patentes, acreditaciones y captacién de talento).
Preguntas de reflexién y aplicacién

;Qué diferencia existe entre poseer capital intelectual y saber gestionarlo estratégicamente en la universidad?
;Cémo se interrelacionan las dimensiones humana, estructural y relacional para evitar la fuga de talentos?
;Qué ejemplos concretos de capital intelectual identifica hoy en su propia institucién?

:De qué manera el capital intelectual impacta directamente en el prestigio de su facultad?

;Qué indicadores especificos utilizarfa para evaluar el nivel de CI en su entorno académico?

Ejercicios didicticos

1. Mapa Conceptual: Elabore un diagrama que represente las tres dimensiones del CI y cémo se co-
nectan en su drea de trabajo.

2. Anilisis de Caso: Seleccione una universidad de su regién y describa una iniciativa exitosa para cada
dimensién del CI.

3. Plan de Mejora: Disefie una propuesta breve para fortalecer el capital relacional (alianzas) en su
institucion.
Lecturas recomendadas para profundizar

Stewart, T. A. (1997). Intellectual capital: The new wealth of organizations. Una base fundamental para
entender el valor del saber.

Edvinsson, L., & Malone, M. S. (1997). Intellectual capital. El texto pionero sobre el “cerebro oculto” de
las organizaciones.

Bratianu, C. (2018). Intellectual capital research and practice: 25 years later. Una vision actualizada y di-
ndmica, ideal para el contexto universitario.

Cervantes Rosas, M. A., et al. (2020). Gestion del capital intelectual en IES. Un articulo esencial para
comprender la realidad en Iberoamérica.
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CAPITULO II

El empowerment como estrategia
de gestion universitaria

Una herramienta prometedora

“El mejor ejecutivo es aquel que tiene suficiente sentido comiin para elegir buenos hombres
para hacer lo que quiere que se haga, y suficiente moderacién para no entrometerse
mientras lo hacen”.

THEODORE ROOSEVELT

La universidad contempordnea se encuentra en una encrucijada histérica: seguir operando bajo estruc-
turas jerdrquicas rigidas que asfixian el talento, o evolucionar hacia organizaciones 4giles donde el co-
nocimiento fluya sin barreras burocrdticas. En este escenario, surge una pregunta fundamental: ;Cémo
liberar el potencial intelectual de una institucion si el poder de decision permanece cautivo en la cispide de
una pirdmide?

El Empowerment —o empoderamiento— no debe entenderse simplemente como una técnica de dele-
gacién, sino como una filosofia de gestién que redefine la relacién entre el individuo y la institucién. En
este capitulo, nos sumergiremos en el estudio del empoderamiento como la energia que activa el Capital
Intelectual. No se trata de otorgar poder por decreto, sino de crear las condiciones para que el docente, el
investigador y el gestor asuman la autonomia, el liderazgo y la responsabilidad como propios.

A lo largo de las siguientes pdginas, exploraremos cémo la transicién del “control” hacia la “confianza”
transforma radicalmente la eficacia universitaria. Analizaremos sus fundamentos, sus dimensiones y, sobre
todo, cémo esta estrategia se convierte en el catalizador indispensable para que los activos intangibles de
la academia se traduzcan en resultados tangibles para la sociedad. Bienvenido a la dimensién humana de
la gerencia avanzada.

2.1. Mirada Multidimensional del Empowerment

El concepto de Empowerment (o empoderamiento) surge en el dmbito organizacional entre las décadas
de los ochenta y noventa como una respuesta a los modelos rigidos de mando. Mds que una simple de-
legacion de tareas, se presenta como una estrategia para transferir poder, autonomia y responsabilidad a
los miembros de una organizacién.

Segin Conger y Kanungo (1988), este es esencialmente un proceso de motivacién que busca fortalecer
la autoeficacia de los individuos, permitiéndoles asumir un papel activo en la toma de decisiones. No se
trata solo de “dar permiso”, sino de dotar al colaborador de la seguridad necesaria para actuar con crite-
rio propio.



Mis que una técnica: Una filosofia de gestién

Autores como Spreitzer (1995) destacan que el Empowerment no debe verse como una técnica aislada,
sino como una filosofia que promueve la confianza y la responsabilidad compartida. En esta misma linea,
Nova (2012) y Meredith (2013) coinciden en que es un proceso que otorga autonomia mediante la entrega
de informacién pertinente. Esta transferencia de datos y control permite que los empleados lidien con las
situaciones de su entorno laboral y resuelvan problemas en el momento exacto en que surgen, mejorando
asi su sentido de eficacia personal.

Por su parte, Scott (2013) eleva el concepto al plano de la Calidad Total. Para este autor, el Empowerment
es una herramienta de mejora continua que fortalece los procesos de desarrollo empresarial. Bajo esta
mirada, el liderazgo cobra un nuevo sentido: el trabajo en equipo deja de ser una intencién motivacional
para convertirse en un sistema radicalmente funcional y eficiente.

El Empowerment en el ecosistema universitario

Al trasladar estos conceptos al contexto académico, el Empowerment abandona su definicién puramente
corporativa para adquirir una dimensién mds profunda y compleja:

Dimensién Psicoldgica: Se relaciona con la percepcién de control, competencia y el sentido de pertenen-
cia. Un docente empoderado no solo cumple horas de clase; se siente duefio de su proceso de ensenanza
y comprometido con el destino de su institucién.

Dimensién Organizacional: Implica la creacién de estructuras flexibles. En la universidad, esto significa
transitar de la burocracia centralizada hacia modelos que faciliten la participacién y la descentralizacién
de decisiones en departamentos y unidades de investigacién.

Dimensién Académica: Es la libertad para la excelencia. Se traduce en la capacidad real de innovar en
curriculos, experimentar con nuevas metodologias pedagdgicas y liderar proyectos de investigacién con
autonomia técnica y administrativa.

2.2. Pilares estratégicos para la implementacién del Empowerment

Para que el Empowerment trascienda de ser un concepto motivacional a una herramienta gerencial
efectiva, es necesario implementar tres ejes fundamentales propuestos por Scott (2013). Estos pilares
actian como el engranaje que permite a la organizacion transitar de la obediencia a la responsabilidad
proactiva.

A. La democratizacién de la informacién

En las estructuras tradicionales, la informacién se considera una fuente de poder que debe resguardarse en
la ctspide jerdrquica. Bajo la filosofia del Empowerment, la informacién se transforma en la herramienta
base para la toma de decisiones.
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La esencia: Consiste en abrir los datos criticos (presupuestos, metas, crisis y resultados) a todos los niveles
de la organizacién.

La clave estratégica: Scott argumenta que un individuo sin informacién no puede actuar con responsa-
bilidad; sin embargo, aquel que posee los datos se siente obligado a actuar con criterio.

El impacto: Cuando el personal académico o administrativo conoce la realidad institucional, deja de ser
un ejecutor de tareas para convertirse en un socio estratégico que comprende el impacto de sus decisiones.

B. Autonomia bajo parimetros definidos

Existe el mito de que el Empowerment es sinénimo de anarquia. Por el contrario, la libertad sin direccién
suele derivar en caos. El reto gerencial consiste en sustituir las reglas rigidas por limites basados en la
visién y los valores.

La esencia: No se eliminan las normas, se definen “fronteras de actuacién”. La gerencia comunica al
equipo: “Este es el destino y estos son los principios éticos y econdmicos; ustedes deciden la ruta para llegar”.

La clave estratégica: Estos limites funcionan como una estructura de soporte que permite a las personas
actuar sin necesidad de solicitar permiso para cada movimiento menor.

El impacto: Se fomenta la creatividad y se elimina el miedo al error, siempre que el colaborador se man-
tenga dentro de los pardmetros acordados.

C. Transicién hacia equipos autodirigidos

Este representa el cambio cultural mds profundo: transformar la figura del “jefe que supervisa” en un
“lider facilitador”. Implica desplazar el control individual hacia grupos con habilidades complementarias.

La esencia: Equipos que planifican, ejecutan y evaltian su propio desempefio. La jerarquia tradicional,
lenta y generadora de cuellos de botella, cede su lugar a una estructura celular mas dgil.

La clave estratégica: Al ser responsables de un proceso completo y no solo de una tarea aislada, los
equipos estdn mds motivados para resolver problemas en tiempo real.

El impacto: Se reduce drdsticamente la burocracia. Segn los hallazgos de Scott, un equipo empoderado
manifiesta:

1. Liderazgo compartido y tareas administrativas distribuidas.
2. Facultad para mejorar procesos y calidad de manera auténoma.
3. Sensibilidad cultural y una actitud proactiva ante la diversidad.

4. Honestidad y confianza fortalecidas en las relaciones interpersonales.



Los tres aspectos clave del empowerment se pueden representar de forma mds clara en el siguiente dia-
grama de relacién.

Grifico 2. Modelo de interaccién de los pilares del Empowerment

Fuente: Elaboracion propia (2026) basado en el modelo de Scott (2013).

Como se puede apreciar en el Gréfico 2, el Empowerment no es un destino, sino un equilibrio dindmico.
Si una universidad comparte informacién, pero no define limites, genera confusién. Si define limites, pero
mantiene una jerarquia rigida, anula la iniciativa. La verdadera competitividad académica surge cuando el
docente e investigador poseen la informacién para decidir, los limites para innovar y el equipo para ejecutar.

2.3. Caracteristicas del Empowerment: El ADN de la autonomia

Para implementar este enfoque gerencial con éxito, no basta con entender sus pilares; es imperativo
identificar las caracteristicas que deben manifestarse en el comportamiento diario de la organizacién.
Estas caracteristicas evidencian la capacidad que cada individuo debe desarrollar para alinearse con la
consecucidn de los objetivos institucionales.

Segin Meredith (2013), el nivel de Empowerment en un entorno laboral se puede evaluar y potenciar a
través de seis dimensiones clave que permiten a los trabajadores asumir mayores responsabilidades con
seguridad y eficacia:
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Claridad de propésito: Se refiere al grado de dominio que los trabajadores poseen sobre los sistemas,
procesos y procedimientos de su drea. Sin claridad técnica y operativa, la autonomia se convierte en
riesgo; con ella, se transforma en eficiencia.

. Moral y confianza: Es el nivel de seguridad que siente el individuo respecto a que la organizacién

respetard sus valores y estilo de vida. Se manifiesta a través de politicas flexibles que apoyan las nece-
sidades humanas, creando un entorno de respeto mutuo.

Reconocimiento: Implica una evaluacién de desempeno que no solo fiscaliza, sino que motiva el logro.
Cuando la organizacién valora el esfuerzo y los resultados, el trabajador refuerza su deseo de superacién.

. Cohesién del equipo de trabajo: Evalta el nivel de companerismo y la calidad del trato mutuo. Un

equipo empoderado utiliza el conflicto como una oportunidad de mejora y el trato mutuo como base
para la resolucién de problemas complejos.

Participacién activa: Es la inclusién mental y emocional de las personas en la dindmica del grupo. No
es solo “estar presente”, sino experimentar la sensacién de estar involucrado en las metas y compartir
la responsabilidad de los resultados.

Comunicacién efectiva: Se define como el flujo constante de informacién y entendimiento, tanto
verbal como no verbal. Es el sistema nervioso que mantiene a todos los miembros alineados y reduce
la incertidumbre.

Como se puede observar, estas caracteristicas son los componentes primordiales para ejecutar el Empower-
ment. Cuando estas dimensiones estdn presentes, el resultado es un elevado compromiso organizacional:

el grado en que un empleado se identifica con la universidad y decide participar activamente en su futuro.
En dltima instancia, la disposiciéon del empleado de permanecer y aportar a la institucién a largo plazo
depende de qué tan empoderado se sienta dentro de estas seis dimensiones.

Instrumento de Diagnéstico Répido: ;Qué tan empoderado estd su equipo?

Como complemento a las dimensiones propuestas por Meredith (2013), se presenta el siguiente cuadro
de autoevaluacién. Este recurso permite al lider académico realizar un diagnéstico 4gil sobre el nivel de
Empowerment percibido en su unidad o departamento.

Cuadro 5. Autodiagnéstico de capacidades de Empowerment

Dimensién Pregunta de Reflexion Escala (1 al 5)
. :El personal conoce con precision los procesos y qué se espera
Claridad , []
de ellos?
Moral :Siente el equipo que la institucién respeta sus valores y ]
ora .
necesidades personales?
.. :Se celebran los logros y se incentiva formalmente la excelencia
Reconocimiento b []
académica?




Eaui :Existe un ambiente de companerismo real para resolver (]

uipo .

qup problemas criticos?

e, ¢Se involucra al personal en la definicién de las metas de su

Participacion 2 g []
propia 4rea:

C .., ;La informacién fluye de manera transparente y sin ruidos 8

omunicacién |,

jerarquicos?

Fuente: Elaboracion propia (2026) basado en la propuesta de Meredith (2013).

Interpretacién de resultados:

6-15 puntos: Estructura Tradicional. Se requiere una intervencién urgente para delegar autoridad y abrir
canales de informacion.

16-24 puntos: Empowerment en transicion. Existen bases de confianza, pero aun persiste el miedo a la
toma de decisiones auténoma.

25-30 puntos: Cultura de Alto Desemperio. El equipo opera como un socio estratégico de la universidad.

Nota del autor

Este autodiagnéstico revela que el compromiso organizacional no es algo que se pueda exigir por con-
trato; es algo que se cultiva a través de estas seis dimensiones. En la medida en que la puntuacién sea
mis alta, la disposicién del empleado para permanecer y aportar a la institucién a futuro serd mayor.

2.4. Aplicacién del Empowerment en la gestién académica

El Empowerment trasciende la esfera corporativa para consolidarse como una herramienta de Calidad Total
dentro de los modelos de mejora continua y reingenierfa universitaria. En el contexto actual, las instituciones
de educacién superior no pueden permitirse ser estructuras rigidas; por el contrario, requieren sistemas radical-
mente funcionales donde el liderazgo universitario dé un sentido real al trabajo en equipo (Blanchard, 2003).

De la ideologia de dependencia a la potenciacién

El sustento del Empowerment radica en un supuesto fundamental: una organizacién basada en la poten-
ciacién obtendrd siempre mejores resultados que una sustentada en la dependencia (Kinlaw, 1995). En la
gestién académica, esto significa romper el cordén umbilical de la supervisién constante para fomentar
la renovacién y el mejoramiento organizacional.

Bajo este enfoque, Garcia (2009) sostiene que las universidades que han integrado el empoderamiento
en sus procesos gerenciales muestran cambios positivos en sus indicadores de desempefo y en su posi-
cionamiento global. El Empowerment se convierte asi en el vehiculo hacia una gerencia participativa,
transformando el ambiente jerdrquico tradicional en uno dindmico, critico y reflexivo.
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Escenarios de autonomia: Equipos autodirigidos

Estudios recientes, como los de Piguave y Bello (2021), demuestran que la implementacién de equipos
docentes autodirigidos promueve la autonomia necesaria para tomar decisiones acertadas en tiempo real,
sin las dilaciones propias de las instancias superiores.

Cuando el docente y el administrativo adquieren este “sentido de orientacién, posesién y responsabili-
dad”, se liberan destrezas y talentos que antes permanecian bloqueados por la jerarquia. La aplicacién de
esta metodologfa no solo mejora la eficiencia, sino que redefine la identidad del trabajador universitario.

A continuacién, se sintetizan los impactos tangibles de esta aplicacién en las diversas dreas de la vida
universitaria:

Cuadro 6. Impactos de la aplicacién del Empowerment en la universidad

Aspecto de Aplicacién Impacto en la Universidad Autor / Fuente

Mejora la calidad y excelencia en el aula.

Docencia participativa Garcia (2009)

M i l lucié
Equipos autodirigidos ayor rap l.d ez en la resolucién de Piguave-Bello (2021)
problemas internos.

Empodelzaml.ento studlar'lt,es con mayor capacidad de Leroy (2021)
estudiantil autogestion.

Optimizacién de la administracién Arellano (2016)

Acceso a informacién

educativa.

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Nota del autor

La aplicacién del Empowerment en la universidad no es solo un cambio de organigrama, es un cambio
de cultura. Al otorgar poder y acceso a la informacidn, la institucién deja de ser una suma de individuos
aislados para convertirse en una red de inteligencia colectiva capaz de responder a los retos del siglo XXI.

2.5. Visién Integradora: El Empowerment como eje estratégico universitario

Construir una vision integradora es el proceso de definir el futuro que la comunidad universitaria desea
para si misma. Segtiin Ferndndez (2007), esta vision representa la aptitud de configurar perspectivas
compartidas que propicien un compromiso genuino entre los miembros, superando el mero acatamiento
burocriético.

Es fundamental comprender que una visién no se impone; se propaga a través de un proceso reforzador
de entusiasmo y comunicacién. Como sefiala Sdnchez (2012), a medida que la gente habla, la visién co-
bra nitidez, y con esa claridad crece el compromiso. Cuando los integrantes de la universidad unen sus



esfuerzos hacia un mismo norte, el propdsito y los valores compartidos establecen el lazo comiin mds
bésico y poderoso de la institucion.

Para que esta dindmica sea efectiva dentro del espectro del Empowerment, es necesario promover tres
elementos clave:

A. Trabajo en Equipo: Autonomia y Sinergia

Para Robbins (2004), el trabajo en equipo es la capacidad de conducir a un grupo alentando a sus miem-
bros a operar con autonomia y responsabilidad. Es una modalidad que produce beneficios bidireccionales:
resultados para la organizacién y aprendizaje de nuevas habilidades para el individuo. Sin embargo, no
estd exento de tensiones. Ferndndez (2007) aclara que el éxito de esta estrategia radica en utilizar meto-
dologias que unan capacidades complementarias para alcanzar objetivos comunes, fundamentindose en
el didlogo, la creatividad y el aprendizaje continuo.

B. Compromiso con el Trabajo: La Fuerza Magnética

El compromiso es una conducta caracterizada por un desempeno laboral motivado hacia resultados que
la persona valora como relevantes (Garcés, 2004). En la universidad, este compromiso actda como una
fuerza magnética que une a docentes y gerentes. Davis y Mdrquez (2006) lo definen como el grado en
que el empleado se identifica con la organizacién y desea seguir participando activamente en ella. Un
profesional comprometido no solo se alinea con los objetivos, sino que estd dispuesto a superar obstdculos y
realizar sacrificios en pro de los valores grupales, unificando sus metas personales con las de la institucién.

C. Vision Personal: El Punto de Partida

La visién compartida no puede existir sin visiones personales previas. Como advierte Sdnchez (2012), si
los individuos en la universidad no tienen una visién propia, solo podrd esperarse de ellos una actitud de
acatamiento pasivo. La visién personal es la base del compromiso real. El reto de la gestién universitaria
bajo el enfoque del Empowerment es lograr el equilibrio donde los valores individuales del “ser” se enfo-
quen y potencien en razén de los valores organizacionales.

Nota del autor

En resumen, la visién integradora transforma el Empowerment de una herramienta técnica a una
cultura de vida institucional. Cuando la universidad logra conectar las aspiraciones de su gente con
sus metas estratégicas, deja de ser una estructura de mando para convertirse en una comunidad de
aprendizaje y alto desempenio.

2.6. Reflexiones Finales: El Empowerment como motor del Capital Intelectual

La aplicacién del Empowerment en la gestién académica no es un evento aislado, sino una transformacién
sistémica que se manifiesta en cuatro ejes operativos:
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Planificacién participativa: Involucrar a los actores en la definicién de planes de estudio.

Evaluacién compartida: Sistemas con voz, voto y autonomia para docentes y estudiantes.

Gestién del conocimiento: Creacién de redes y comunidades de aprendizaje.

Innovacién curricular: Metodologias basadas en la creatividad y la libertad académica.

Caso de éxito: La Universidad de los Andes (Colombia) ejemplifica esta vision mediante programas de
investigacion colaborativa donde la jerarquia se horizontaliza para potenciar el capital humano y relacional,
permitiendo que el conocimiento fluya sin las barreras de la burocracia tradicional.

En definitiva, el Empowerment actia como el puente definitivo hacia la competitividad, integrando las

dimensiones del capital intelectual de la siguiente manera:

Cuadro 7. Matriz de integracién: Empowerment y Capital Intelectual Universitario

Dimensiéon del
Capital

Capital Humano

Aportes del

Empowerment

Fomenta autonomia,
liderazgo y sentido de
pertenencia.

Impacto en la Gestién Autores de Referencia

Mayor compromiso
y formaci6n de
profesionales criticos.

Conger & Kanungo;
Spreitzer; Kinlaw.

Capital Estructural

Impulsa equipos
autodirigidos y procesos

flexibles.

Eficiencia
administrativa y
optimizacién de la
gestion.

Scott; Meredith;
Blanchard.

Capital Relacional

Estimula la
cooperacion, confianza

Visibilidad institucional
y posicionamiento

Garcia; Piguave &
Bello; Sianchez.

y redes externas. global.
. Universidades
Genera visién . . .
Cavital Inteerado oartid competitivas, Ferndndez; Robbins;
apital Integra compartida . . .
P & partiday innovadoras e Davis & Marquez.
compromiso total. . .
inclusivas.
Fuente: Elaboracion propia (2026).
Sello del Capitulo II

El Empowerment permite que las universidades dejen de ser simples transmisoras de informacién
para convertirse en instituciones resilientes y disruptivas. Al fortalecer las competencias individuales
(Humano), flexibilizar los procesos (Estructural) y expandir las redes de colaboracién (Relacional), la
universidad se posiciona con éxito frente a los desafios del siglo XXI.




2.7. Cierre didictico del Capitulo II

El Empowerment como estrategia de gestion universitaria: Una herramienta prometedora

El Empowerment se presenta como una estrategia que trasciende la simple delegacion de tareas: es una
filosofia que impulsa la participacién, la autonomia y el liderazgo compartido. En el ecosistema universitario,
esta herramienta fortalece las tres dimensiones del capital intelectual (humano, estructural y relacional),
convirtiéndose en el puente definitivo hacia la competitividad académica.

Su aplicacién prictica permite que las universidades evolucionen de modelos jerdrquicos rigidos hacia
estructuras flexibles, inclusivas e innovadoras. En definitiva, el Empowerment no es un fin en si mismo,
sino el catalizador que permite que el Capital Intelectual pase de ser un activo estdtico a una ventaja com-
petitiva dindmica. Sin la transferencia de poder aqui descrita, cualquier intento por gestionar intangibles
serd meramente burocrdtico.

Preguntas de reflexién y aplicacién

;Cémo se interconecta el Empowerment con cada dimensién del capital intelectual en su unidad acadé-
mica?

sQué ventajas competitivas reales ofrece este modelo frente a la gestién jerdrquica tradicional?

sQué riesgos (resistencia al cambio, falta de capacitacién) podrian surgir al aplicar el Empowerment y
cémo mitigarlos?

;De qué manera esta filosofia impacta directamente en la innovacién curricular y la calidad del egre-
sado?

sQué cambios culturales urgentes requiere su institucién para que el empoderamiento sea efectivo?

Ejercicios de transferencia

1. Diagnéstico Comparativo: Elabore un cuadro entre las caracteristicas del Empowerment (Meredith,
2013) y las précticas actuales de su universidad.

2. Disefo de Células de Autonomia: Disefie la estructura de un equipo autodirigido para una facultad
(¢j. Comisién de Curriculo) y defina sus alcances de decision.

3. Mapa de Oportunidades: Identifique tres dreas de su institucién donde el Empowerment podria
aplicarse de inmediato y proyecte sus beneficios a corto plazo.

Lecturas recomendadas

= Blanchard, K. (2003). Empowerment takes more than a minute. Un cldsico para entender la transicion
del control a la confianza.

Capitulo 11 W

35

El empowerment como estrategia de gestién universitaria



Gestién del Capital Intelectual Universitario. El Modelo EMPO-CI B

36

Edwar Guillen

= Piguave, J., & Bello, M. (2021). El empowerment como herramienta de gestion estratégica en equipos
universitarios. Una visién contempordnea aplicada a la educacién superior.

= Conger, ]. & Kanungo, R. (1988). The empowerment process. La base teérica fundamental para
entender la autoeficacia.



CAPITULO III

Arquitectura de la gestion de CIU:
Procesos y metodologias

Un erenciales

“La gestion es hacer las cosas bien; el liderazgo es hacer las cosas correctas”.

PETER DRUCKER

La Gesti6n del Capital Intelectual Universitario (GCIU) se consolida hoy como un eje capaz de transformar
a las universidades en centros de innovacién. Mientras que la visién corporativa tradicional de Stewart
(1997) o Bontis (1998) se orienta a la riqueza tangible y el mercado, la GCIU trasciende lo econémico.
Para autores como Sdnchez (2009) y Bueno (2007), el objetivo es la excelencia académica, la transparencia
y el progreso social.

Esta articulacién no es automadtica; requiere de un modelo que dinamice el talento mediante el Em-
powerment. Como proponen Scott (2013) y Blanchard (2003), delegar autoridad y fomentar la autono-
mia es el puente que transforma el potencial del capital intelectual en una ventaja competitiva real y
sostenible.

3.1. Principios de la GCIU: Los Cimientos de la Nueva Gerencia Académica

La GCIU se sustenta en principios que orientan la transicién desde estilos burocrdticos hacia modelos
participativos e innovadores. Estos fundamentos aseguran que la gestién no sea un evento aislado, sino
una cultura institucional:

I. Visibilidad y Transparencia (Accountability)

egin Ramirez et al. , lo que no se mide y no se comunica, no existe. La universidad tiene el deber
Segtun R tal. (2013),lo q dey te. L dad t | deb
ético de rendir cuentas sobre sus activos intangibles ante la sociedad, haciendo “visible lo invisible”.

I1. Colaboracién y Apertura (Open Knowledge)

A diferencia del celo empresarial, Ramirez et al. (2007) sugieren que el CI universitario crece cuando se
comparte. La competitividad académica es directamente proporcional al flujo relacional con el entorno.

III. Mejora Continua y Calidad Total

Conectando con Blanchard (2003), la gestién debe ser un sistema funcional. El éxito radica en asegurar
que los procesos estructurales faciliten, y no obstaculicen, la labor de investigaciéon y docencia.
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IV. Identidad y Pertenencia

Para Bueno (2007), es vital la alineacién entre el desarrollo personal del académico y los objetivos de exce-
lencia institucional. Esto garantiza la retencién del talento humano y fortalece la cultura organizacional.

V. Etica y Responsabilidad Social

La competitividad no es solo un ranking; es la capacidad de resolver problemas sociales. Dado que la
universidad produce un bien publico, sus intangibles deben estar orientados al impacto transformador.

VI. Innovacién Académica y Transferencia (Tercera Misién)

Basado en Sveiby (1997), este principio exige que la institucién no sea un repositorio pasivo de saberes,
sino un ente dindmico capaz de transformar la investigacién bdsica en soluciones tangibles para el sector
socio-productivo.

VII. Sostenibilidad Institucional y Relevo Generacional

Segiin Bueno (2003), se deben superar los modelos de dependencia jerdrquica para evitar que el saber se
pierda cuando los investigadores senior se retiran. Se busca proteger el capital estructural a largo plazo.

VIII. Participacién y Gobernanza Distribuida
Inspirado en Kinlaw (1995), este principio transforma a estudiantes y docentes de receptores pasivos a

cocreadores de la riqueza intelectual, promoviendo un liderazgo compartido que fortalece el compromiso
organizacional.

El liderazgo de mentes

La adopcién de estos principios marca el fin de la rigidez administrativa del siglo pasado. Como senala
Sénchez (2000), la gestién de intangibles en contextos de excelencia debe asegurar competitividad
mediante la flexibilidad. Estos principios marcan el giro gerencial, al pasar de estilos burocriticos
centrados en control hacia estilos participativos, flexibles y orientados al conocimiento.

En dltima instancia, la verdadera competitividad académica surge cuando la institucién deja de ad-
ministrar activos fisicos para empezar a liderar mentes. Al integrar la visién estratégica del capital
intelectual con la cultura del Empowerment, la universidad garantiza su relevancia social como el motor
intelectual més potente de la civilizacién contempordnea.

3.2. Componentes del CI en la gestién universitaria: La Cadena Causal de los In-

tangibles

La gestién de los componentes del capital intelectual no es un fin en si mismo, sino un medio para la
creacién de valor diferenciado. Mientras que en el sector corporativo autores como Edvinsson y Malone



(1997) enfocan el talento hacia la rentabilidad, en la universidad el valor reside en el prestigio cientifico
y la transformacién social.

A continuacién, se detalla la configuracién de esta cadena de valor en el entorno académico:

Capital Humano (EI Motor): A diferencia de la empresa, donde se busca la ventaja comercial, en la
universidad el talento busca la excelencia en los rankings y la calidad del egreso.

Capital Estructural (El Soporte): Basado en el Modelo Intellectus de Bueno (2003), este componente
no es un “muro de contencién” frente a la competencia, sino la plataforma para la continuidad y demo-
cratizacién del saber a través de repositorios y patentes.

Capital Relacional (La Proyeccién): Para Sdnchez y Chaminade (2000), la gestion relacional académica
se enfoca en la legitimidad social y la “Tercera Misién” (vinculacién con el entorno), buscando aliados
estratégicos en lugar de simples clientes.

La gestién universitaria debe reconocer que estos componentes no actdan de manera aislada, sino que
forman una cadena causal de valor: un sélido capital humano impulsa procesos estructurales que, a su
vez, generan redes de prestigio relacional, consolidando la competitividad académica.

Para demostrar esa cadena causal de valor de manera visual y analitica, podemos estructurar un esquema
l6gico que muestre como cada componente “alimenta” al siguiente, teniendo como motor el empowerment

y como resultado la gestion universitaria de excelencia.

Grafico 3: Cadena Causal de Valor en la Gestiéon Universitaria

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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3.3. El Proceso de Aplicacién del Empowerment: Fases de la Transformacién

Para que la pirdmide anterior alcance su cispide (Gestién Universitaria Competitiva), es imperativo
operacionalizar el Empowerment. Este no ocurre de forma fortuita; requiere un trdnsito metodoldgico
que hemos estructurado en tres etapas criticas, partiendo del reconocimiento de la necesidad de cambio
y culminando en el compromiso total de los actores.

Descripcion de las etapas del proceso:

1. EtapalI: Informacional: Consiste en democratizar el acceso a la informacién. En una gestion transparen-
te (Ramirez et al, 2013), compartir los datos con todos los niveles es el primer paso para generar confianza.

2. Etapa II: Jurisdiccional: Se establecen los limites de la autonomia. Crear “fronteras” no significa
restringir, sino definir los dmbitos donde el académico tiene poder de decisién total.

3. Etapa III: Direccional: Es el punto de ruptura con el modelo tradicional. Se reemplaza la jerarquia
rigida por equipos autodirigidos capaces de innovar con agilidad.

4. Retroalimentacién y Compromiso: El ciclo se cierra con un sistema de mejora continua que asegura
que el compromiso de los actores sea sostenible y alineado con la meta de excelencia.

La Sinergia de los Componentes: El Rol Critico del Empowerment

“Es fundamental advertir que la eficacia de esta cadena causal de valor depende de la fluidez con la que el
conocimiento transita entre sus niveles. En muchas instituciones, el flujo se interrumpe cuando un capital
humano altamente capacitado se enfrenta a un capital estructural rigido o excesivamente burocratizado,
lo que impide la consolidacién del capital relacional.

Es aqui donde el empowerment adquiere su mayor relevancia operativa. Al facultar a los académicos y
eliminar las barreras jerdrquicas innecesarias, el empowerment acttia como el ‘lubricante’ del sistema, per-
mitiendo que la creatividad individual se formalice con agilidad en procesos institucionales. Solo cuando
el talento humano se siente duefio de los procesos (Estructural) y de los vinculos externos (Relacional),
la universidad logra transformar sus activos intangibles en una ventaja competitiva real. Por lo tanto, la
gestién de los componentes no es una tarea administrativa de inventario, sino un ejercicio de liderazgo
orientado a liberar el potencial de cada dimensién.”

3.4. Metodologia de aplicacién de la GCIU: Ruta Critica para Visibilizar el Cono-

cimiento

La implementacién de la gestién del capital intelectual en la universidad no puede ser un evento aislado,
sino un proceso sistémico y ciclico. Para que la GCIU sea efectiva, debe seguir una ruta metodoldgica
que permita identificar, medir y, sobre todo, dinamizar los activos intangibles. Siguiendo a Ramirez et
al. (2013) y Leitner (2004), esta ruta debe adaptarse a la autonomia universitaria, estructurdndose en
cuatro fases fundamentales:



A. Fase de Identificacién y Alineacién Estratégica

En esta etapa inicial, la institucién debe definir qué activos intangibles son criticos para su misién. No
se trata de listar todo el conocimiento, sino aquel que genera valor diferencial. Siguiendo a Kaplan y
Norton (2004), esta fase busca alinear el capital humano y estructural con la visién de la universidad.
Aqui se seleccionan los indicadores clave de desempeno (KPLs) que reflejen la excelencia académica y la
capacidad de investigacion.

B. Fase de Medicién y Valoracién

Una vez identificados los activos, se procede a su medicién a través de modelos como el Intellectus o el
Cuadro de Mando Integral. En esta fase, la universidad “hace visible lo invisible”. Se cuantifican aspectos
como el ndmero de patentes, el impacto de las publicaciones (citas), la calificacién del profesorado y la
solidez de las redes de colaboracién internacional. La medicién permite establecer una linea base para la
toma de decisiones basada en evidencias.

C. Fase de Intervencién y Dinamizacién (El Rol del Empowerment)

Esta es la fase operativa donde la metodologia trasciende lo administrativo. Aqui se aplican estrategias
de empowerment para movilizar el capital intelectual. Como senalan Scott y Jaffe (2013), la interven-
cién consiste en crear entornos de trabajo colaborativos y eliminar cuellos de botella burocriticos. La
metodologia de aplicacién debe incluir programas de formacién continua, incentivos a la innovacién y la
creacién de equipos autodirigidos que permitan que el conocimiento fluya sin restricciones jerdrquicas.

D. Fase de Divulgacién y Rendicién de Cuentas (Reporting)

La tltima etapa consiste en la elaboracién de Informes de Capital Intelectual. Segtin el enfoque de la Eu-
ropean University Association (EUA), la universidad tiene el compromiso ético de comunicar sus activos
a la sociedad. Esta transparencia no solo mejora la reputacién institucional (Capital Relacional), sino que
atrae nuevos talentos y fuentes de financiamiento, reiniciando asi el ciclo de gestién.

La metodologia de la GCIU funciona como un bucle de retroalimentacién. La informacién obtenida en
la fase de rendicién de cuentas permite ajustar la alineacion estratégica del siguiente periodo. El éxito de
esta aplicacién reside en que la metodologia no sea percibida como una carga burocrdtica adicional por
el personal docente, sino como un facilitador de su propia labor creativa y cientifica.

Para seleccionar una metodologia efectiva de GCIU las universidades no se deben dejar llevar por elementos
subjetivos o arbitrariedades, sino que su decisién debe responder a la consolidacién de dicha metodologia
como aquella con mejor posicionamiento en los estdndares de mayor rigor y validacién cientifica en el
panorama internacional. Es por ello, que diversos autores expertos en el andlisis del CI coninciden en que
existen modelos y metodologias que resaltan sobre las demis.

Una de ellas es El Modelo MERITUM (1999-2002), el cual senté sus bases conceptuales en Europa para
la gestién y reporte de intangibles, estableciendo un lenguaje comin que permitié a las organizaciones
pasar de la medicién estdtica a la gestién dindmica. Por su parte, el ICU Report (Intellectual Capital
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Report For Universities), desarrollado por el Observatorio de las Universidades Europeas, representa la
adaptacién mds ambiciosa de estos principios al entorno académico, convirtiéndose en el referente para
las instituciones que buscan la acreditacién de excelencia y transparencia.

Finalmente, el Modelo Intellectus (Bueno, 2003) es reconocido por su enfoque sistémico y su capacidad
de desagregar el conocimiento en indicadores altamente operativos, permitiendo a las universidades ibe-
roamericanas auditar su riqueza intelectual con una visién estratégica. La integracién de estos tres pilares
metodolégicos en el siguiente cuadro comparativo permite extraer los indicadores mds pertinentes para
una GCIU que busque no solo eficiencia administrativa, sino un impacto real en el desarrollo del capital
intelectual colectivo.

3.5. Modelos de Referencia Internacional: Estindares de Rigor Cientifico

Para que la GCIU sea efectiva, no debe responder a arbitrariedades, sino a estindares validados internacio-
nalmente. La integracién de los tres modelos mds robustos permite extraer los indicadores mds pertinentes
para una gestién de excelencia:

Cuadro 8. Comparativa de Modelos Lideres en Gestién de Capital Intelectual

Modelo de  Componente

Referencia del CI Indicadores Seleccionados Resultados
ICU Report % de doctores en la plantilla.
(Observatorio Capital Estancias en centros extranjeros. Mejora en la calidad
de la . . educativa y posicionamiento
o Humano | Productividad cientifica por o .
Universidad . ioad en rankings internacionales.
investigador.
Europea) &
Patentes registradas y modelos de
g y N
Modelo utilidad Optimizacién de procesos
Intellectus Capital y generacién de activos

Eficiencia de los sistemas de gestién

(Adaptacién | Estructural intern de propiedad intelectual
o erna. _
Universitaria) — propios.
Proyectos de [+D+i activos.
Numero de convenios con empresas. o oe
Modelo Capital Participacién en redes de empleabilidad y
MERITUM / P investigacion. fortalecimiento de la
Relacional . o
Proyecto OEU Satisfaccién de los empleadores con | transferencia tecnolégica a
los egresados. la sociedad.
Horas de formacién técnica y o _
Modelo de Mayor pertinencia social

Capital pedagdgica.

Humano y | Resultados de evaluacién de impacto

Auditoria de y rendicién de cuentas
Desempefio . : transparente ante entes
P Relacional | social. P

(Cuba/Latam) — _ gubernamentales.
Cooperaci6n internacional.




Inversién en infraestructura
Balanced ) tecnolégica. Mejora en la ventaja
. Capital X . e
Business Estractural Tiempo de respuesta en procesos competitiva y sostenibilidad
structura . . .
Scorecard ., ~ | administrativos. financiera institucional a
(Innovacién) -
(Adaptado) Nuevos programas académicos largo plazo.
creados.

Fuente: Elaboracion propia (2026), basado en la literatura consultada.

Nota del autor

El éxito de esta ruta reside en que no sea percibida como una carga burocrética, sino como un facilitador
de la labor creativa y cientifica. La verdadera competitividad académica surge cuando la metodologia
se convierte en el lenguaje natural de la institucion.

3.6. Anailisis de los Resultados e Impacto Institucional

El andlisis de los modelos y sus indicadores permite deducir que la eficacia de la GCIU no reside en la
acumulacién de datos, sino en la capacidad de transformar los intangibles en resultados institucionales
concretos. De la relacién presentada anteriormente, se desprenden tres ejes de impacto fundamentales
que sustentan esta propuesta:

I. Capital Humano como Eje de Excelencia

Se ratifica como el motor del conocimiento. El impacto de una gestién orientada al talento se refleja
directamente en la calidad del egreso.

Resultado: Una universidad con altos indices de doctores y movilidad internacional no solo eleva su
estatus académico, sino que se convierte en un polo de atraccién para convenios de élite y estudiantes de
alto potencial.

II. Capital Estructural como Memoria y Eficiencia

Actta como el “esqueleto” que retiene y organiza el saber. Su impacto principal es la eficiencia operativa
y la soberania del conocimiento.

Resultado: La institucionalizacién de procesos y repositorios digitales garantiza que el saber no se pierda
con el retiro del personal investigador (relevo generacional), asegurando la continuidad y el patrimonio
intelectual de la universidad.

ITI. Capital Relacional como Impacto Social

Representa la interfaz de la universidad con el mundo exterior. Su impacto se mide en la reputacién ins-
titucional y en la consolidacién de la “Tercera Misién”.
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Resultado: Una gestién relacional exitosa permite que la universidad trascienda el aula, influyendo di-
rectamente en el desarrollo econémico regional y resolviendo problemas reales del entorno mediante la
transferencia tecnolégica.

3.7. Reflexiones Finales del Capitulo: Hacia una Nueva Identidad Académica

La transicion hacia una Gestién del Capital Intelectual Universitario (GCIU) representa mucho mds que
un cambio administrativo; es una metamorfosis en la identidad de la institucién. A través del recorrido
realizado, se concluye que la modernizacién universitaria depende de la integracién sinérgica de tres
dimensiones criticas:

El Marco Etico y Estratégico: La adopcién de principios como la transparencia y la gobernanza distri-
buida marca el fin de la era burocrdtica. Una universidad que no visibiliza su conocimiento, sencillamente
no compite. Se deja de administrar recursos fisicos para empezar a liderar mentes.

La Cadena Causal de Valor: El éxito no es azaroso. La interdependencia entre el talento (motor), la in-
fraestructura (memoria) y los vinculos (prestigio) demuestra que el Empowerment es el requisito operativo
indispensable para que la cadena no se rompa ante la rigidez jerdrquica.

La Instrumentacién de la Excelencia: Los modelos internacionales analizados (ICU Report, Inte-
llectus, MERITUM) permiten “hacer visible lo invisible”. La medicién se consolida como un meca-
nismo de navegacién, donde los indicadores de intangibles son los nuevos predictores del éxito acadé-
mico y social.

La GCIU es el giro gerencial necesario para que la universidad del siglo XXI cumpla su misién. Al fun-
damentarse en principios sélidos y metodologias rigurosas, la institucién no solo asegura su prestigio en
los rankings globales, sino que garantiza su funcién mds noble: ser el motor intelectual y ético capaz de
transformar la sociedad a través del conocimiento.

3.8. Cierre Did4ctico: El Desafio de la Arquitectura de Gestién

Para consolidar el aprendizaje de este capitulo y pasar de la teoria a la praxis gerencial, se invita al lector
a realizar un ejercicio de introspeccién institucional basado en los siguientes ejes:

Diagnéstico Répido: ;Identifica en su institucién una ruptura en la cadena causal entre el capital hu-
mano y el estructural? (Por ejemplo: ;Existe talento de alto nivel, pero carece de repositorios o procesos
que retengan su saber?).

El Catalizador: ;De qué manera la falta de empowerment estd actuando como un cuello de botella para la
transferencia de conocimiento en su entorno? ;La jerarquia estd asfixiando la agilidad de los investigadores?

Visibilidad: Si tuviera que presentar hoy un informe de intangibles de su drea, ;qué tres indicadores del
Modelo Intellectus o ICU Report serfan los mds representativos para demostrar el valor real de su gestién?



Bibliografia Recomendada: Capitulo III

Para profundizar en la arquitectura de gestién y los modelos de medicién internacional, se sugieren las
siguientes fuentes de referencia:

Bueno, E. (2003). Modelo Intellectus: Medicion y Gestion del Capital Intelectual. Centro de Investigacién
sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC). Universidad Auténoma de Madrid. (El referente para el

contexto iberoamericano).

European University Association (EUA). (2006). ICU Report: Intellectual Capital Report for Universities.
Observatorio de las Universidades Europeas. (La guia definitiva para la transparencia académica europea).

Kaplan, R. S., & Norton, D. . (2004). Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes.
Harvard Business School Press. (Fundamental para entender la alineacién estratégica de los intangibles).

MERITUM Project. (2002). Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles. Fundacién Airtel

Moévil. (El estdndar que definié el lenguaje comuin de los informes de capital intelectual).

Ramirez Cércoles, Y., Tejada Ponce, A., & Baidez Gonzdlez, A. (2013). Intellectual capital report for uni-
versities. International Journal of Economics and Management Engineering, 7(6), 1423-1429.
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CAPITULO IV

Estudios comparativos internacionales

“Si quieres conocer el pasado, mira tus condiciones actuales.
Si quieres conocer el futuro, mira tus acciones presentes”.

ProvERBIO CHINO

El Espejo de la Excelencia y la Urgencia del Cambio

La gestion del Capital Intelectual ha dejado de ser una retdrica académica para convertirse en la linea
divisoria entre las instituciones que lideran el futuro y aquellas que se desvanecen en la obsolescencia. En
las tltimas décadas, el escenario global ha sido testigo de una transformacién silenciosa pero radical: la
competitividad de las universidades ya no se mide por la cantidad de ladrillos en sus edificios, sino por
la agilidad de sus mentes y la solidez de sus sistemas de informacién.

Mientras el mundo avanza hacia una economia basada en el conocimiento, muchas instituciones latinoa-
mericanas se encuentran atrapadas en modelos de gestién del siglo pasado. ;Por qué universidades con
presupuestos similares o contextos desafiantes logran posicionarse en la vanguardia, mientras otras luchan
por mantener su relevancia? La respuesta no reside en la falta de talento —que en el caso venezolano
es abundante y resiliente— sino en la ausencia de una arquitectura gerencial que sea capaz de capturar,
proteger y potenciar ese valor intangible.

Este capitulo no pretende ser solo una recopilacién de datos estadisticos o una descripcién de modelos
fordneos. Su propdésito es servir como un espejo estratégico donde la universidad venezolana, y especifi-
camente la UNELLEZ, pueda mirarse para entender la magnitud de la brecha, pero también la claridad
del camino. Al analizar las experiencias internacionales, el lector descubrird que el retraso institucional
no es un destino inevitable, sino una consecuencia de la invisibilidad de nuestros activos mas valiosos.

Las bondades de la GCIU que se exponen a continuacién revelan un lenguaje universal de excelencia. A
través de este recorrido global, se sentardn las bases para comprender qué es lo que “ellos” hacen de forma
distinta y, sobre todo, qué es lo que “nosotros” debemos comenzar a ejecutar hoy: dejar de administrar
la escasez fisica para empezar a liderar la abundancia intelectual. Esta es una invitacién a confrontar la
realidad con datos, a aprender de los aciertos de otros y a redefinir nuestra propia ruta hacia una soberania
del conocimiento que sea, finalmente, inquebrantable.

4.1. La Experiencia Europea: El Triunfo de la Métrica sobre la Intuicién

Europa ha sido el laboratorio principal para la GCIU, transformando la gestién universitaria de un
arte subjetivo a una ciencia exacta. El éxito europeo, liderado por el Proyecto OEU (Observatorio de



las Universidades Europeas) y el Modelo MERITUM, no se basa en el incremento del gasto, sino en la
estandarizacién de informes de capital intelectual.

4.1.1. ;Cémo lo hicieron? El Sistema de Indicadores Criticos

Las universidades europeas de élite (como la Universidad de Viena o la Auténoma de Madrid) dejaron
de medir solo el “input” (cudnto dinero reciben) para medir el “outcome” (cudnto valor generan). Para
lograrlo, implementaron métricas que hoy son el estindar de oro y que contrastan drdsticamente con la
gestion tradicional:

A. En el Capital Humano (FEl valor de la mente):

Indice de Movilidad y Redes: No solo cuentan cudntos doctores tienen, sino cudntos de ellos tienen
estancias de investigacién internacionales superiores a 3 meses.

Capacidad de Atraccién de Talento: Miden el porcentaje de investigadores extranjeros contratados, lo
que indica que la universidad es un imdn de conocimiento global.

B. En el Capital Estructural (La solidez del sistema):

Ratio de Transferencia: Relacion entre el presupuesto de investigacién y el nimero de patentes solici-
tadas y concedidas.

Inversién en TIC para el Saber: Porcentaje del presupuesto destinado a repositorios institucionales y
plataformas de aprendizaje colaborativo que garantizan que el saber no se pierda.

C. En el Capital Relacional (El impacto en el entorno):

Ingresos por Contratos Externos: Miden cudnto dinero genera la universidad resolviendo problemas a
empresas privadas y al Estado. Si este indicador es alto, la universidad es pertinente y necesaria.

Indice de Empleabilidad por Competencias: No solo cudntos egresan, sino qué tan ripido consiguen
empleo en dreas de alta complejidad.

4.1.2. El Dato Revelador: El Impacto de la Obligatoriedad en Austria

El caso de Austria es el mds contundente para el lector gerencial. A partir de la Ley de Universidades de
2002, se hizo obligatorio el Intellectual Capital Report.

Dato de Impacto: Tras solo tres afios de aplicacidn, las universidades austriacas reportaron un incremento

del 15% en su eficiencia operativa y un aumento significativo en la captacién de fondos privados, ya que
los inversores y el Estado ahora tenian datos tangibles sobre el valor de los intangibles.

4.1.3. El “Madrid Approach™: Visibilidad de lo Invisible
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Espana, a través del modelo desarrollado por la Universidad Auténoma de Madrid, demostré que, al pu-
blicar sus informes de CI, el prestigio de marca de la universidad subié en los rankings internacionales.
Esto atrajo un 20% mds de convenios internacionales en menos de una década, probando que: “Lo gue
no se mide no se gestiona, y lo que no se comunica, no existe’.

4.2. El Modelo Latinoamericano: La Gestién del CI como Estrategia de Soberania

y Pertinencia

En América Latina, la GCIU ha dejado de ser un ejercicio de transparencia para convertirse en una
herramienta de supervivencia y soberania tecnoldgica. A diferencia de Europa, donde el enfoque es la
competitividad global, en nuestra regién el éxito se mide por la capacidad de la universidad para trans-
formar su entorno inmediato.

4.2.1. El Caso de Brasil (USP): El Capital Estructural como Motor Industrial

La Universidad de Sao Paulo (USP) es el referente indiscutible de cémo el Capital Estructural puede blindar
a una institucién. Su éxito no es casual, sino el resultado de una politica agresiva de propiedad intelectual.

:Cémo lo hicieron? Crearon la Agencia USP de Innovacién. No se limitaron a investigar; sistematizaron
el registro de patentes y crearon una red de incubadoras de empresas.

La Métrica de Impacto: La USP es responsable de mds del 20% de la produccién cientifica de Brasil.
Su indicador clave es el “Indice de Transferencia Tecnolégica”, que mide cudntas soluciones nacidas en el
laboratorio terminan aplicadas en el sector agroindustrial y manufacturero del pais.

Leccién para la UNELLEZ: Brasil nos ensena que la universidad no debe ser un “ente teérico”, sino la
principal proveedora de soluciones técnicas para el desarrollo regional.

4.2.2. El Caso de Colombia (Univ. del Rosario): El Capital Humano y la Acreditacién

Colombia ha liderado la regién en la vinculacién del Capital Intelectual con la Acreditacién de Alta
Calidad. Universidades como la del Rosario han entendido que el prestigio se gestiona a través del ta-
lento.

:Cémo lo hicieron? Implementaron modelos de Gestién por Competencias alineados con el Cuadro de
Mando Integral (CMI). Se enfocaron en la profesionalizacién del docente, no solo como instructor, sino
como gestor de conocimiento.

El Dato de Valor: Al medir indicadores de “Clima de Innovacién” y “Productividad Intelectual per cépi-
ta”, lograron que sus procesos de autoevaluacién fueran automdticos y basados en evidencias, reduciendo
la burocracia administrativa en un 25%.

Leccién para la UNELLEZ: El capital humano motivado y medido correctamente es la via mds rdpida
para alcanzar estdndares de excelencia internacional, incluso en contextos de crisis.



4.2.3. El Capital Relacional en la Regién: La “Tercera Misién”

Un hallazgo comtn en México, Chile y Argentina es el uso del Capital Relacional para compensar la falta
de presupuesto estatal. Las universidades que gestionan su capital intelectual han logrado:

1. Alianzas Publico-Privadas: Generar ingresos propios mediante consultorias especializadas.

2. Redes de Egresados: Convertir a sus graduados en embajadores de marca y fuentes de financiamiento

o pasantias.

4.3. Analisis de Contraste: Lo que la Regién nos ensena

Al revisar estos casos, queda claro que las universidades latinoamericanas exitosas han superado tres mitos
que aun frenan a muchas instituciones venezolanas:

Cuadro 9. Contraste de Paradigmas: Gestién Tradicional vs. Gestién del Capital Intelectual en

Latinoamérica

Mito Tradicional Realidad del Exito en Latam

mejorar’.

“Necesitamos edificios nuevos para

Invierten en Capital Estructural: Repositorios digitales y
patentes que valen mds que el cemento.

“El docente solo debe dar clases”.

Invierten en Capital Humano: El docente es un gestor
de conocimiento y un innovador social.

“La universidad es un claustro cerrado”.

Invierten en Capital Relacional: La universidad es el
socio estratégico del sector productivo.

Fuente: Elaboracion propia (2026) con base en el anélisis de los modelos USP (Brasil) y Univ. del Rosario (Colombia).

Regioén / Pais

Cuadro 10. Comparativo: Referentes del Exito Internacional

Instituciéon / Modelo

Enfoque Principal

Factor de Exito Diferencial

Austri Univ. de Viena Cap. Humano y Financiamiento Legal: Presupues-
ustria
Estructural to atado a resultados de CI.
Espafia Univ. Auténoma de | Cap. Relacional Atraccién de Talento: Patentes y
Madrid redes internacionales de élite.
Univ. de Sao Paulo Cap. Estructural Transferencia: El saber
Brasil (Usp) (I+D+i) se convierte en productos
industriales.
Univ. del Rosario Cap. Humano Calidad Docente:
Colombia (Empowerment) Autoevaluacion constante y
autonomia.

Fuente: Elaboracion propia (2026) con base en el anélisis de los datos extraidos de las fuentes citadas
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El Cuadro 10 permite identificar que la gestién del capital intelectual no se manifiesta de forma univoca,
sino que se adapta a las prioridades estratégicas de cada nacién y sistema universitario. Sin embargo, del
andlisis comparativo se desprenden tres hallazgos fundamentales que validan la necesidad de un giro
gerencial:

1. La Institucionalizacién como Factor de Exito: El caso de Austria demuestra que cuando el Capital
Intelectual se eleva al rango de politica ptblica y obligatoriedad legal, la universidad experimenta una
mejora dréstica en su sostenibilidad financiera. La leccién para el contexto regional es clara: la GCIU
no debe ser una iniciativa aislada de un departamento, sino un eje central de la gobernanza universitaria
que garantice la rendicién de cuentas ante el Estado.

2. El Capital Relacional como Activo de Supervivencia: Las experiencias de Espafia (UAM) y Colom-
bia (Univ. del Rosario) subrayan que el prestigio no es una consecuencia accidental, sino el resultado
de gestionar deliberadamente las relaciones con el entorno. Para una universidad de perfil productivo
como la UNELLEZ, esto sugiere que la vinculacién con el sector agroindustrial debe dejar de ser
un trimite administrativo para convertirse en una estrategia de generacién de valor y captacién de
Iecursos externos.

3. La Eficiencia Operativa mediante el Capital Estructural: El modelo brasilenio (USP) pone de relieve
que la inversién en infraestructura tecnoldgica y procesos de propiedad intelectual es lo que permite
la “soberania del conocimiento”. Este punto es critico: de nada sirve poseer mentes brillantes (Capital
Humano) si la institucién no posee los sistemas estructurales para retener, codificar y proteger ese
saber, evitando que el activo intelectual se evapore ante la rotacién de personal.

En resumen, la evidencia internacional confirma que las universidades que lideran los indicadores de
excelencia son aquellas que han logrado “hacer visible lo invisible”. La brecha que separa a estas institu-
ciones del resto no es solo presupuestaria, sino de mentalidad gerencial: han pasado de administrar costos
a potenciar activos intangibles. Esta realidad sitda a las universidades venezolanas frente al desafio de
adoptar estos modelos no como un lujo académico, sino como la via para rescatar su relevancia social y
competitividad en un entorno globalizado.

4.4. El Contraste: ;Qué hacen ellos que nosotros no? (Andlisis de Brechas)

Para que la UNELLEZ y las universidades venezolanas den el salto hacia la excelencia, es necesario iden-
tificar las brechas detectadas en este andlisis comparativo:

1. De la Administraciéon de Costos a la Inversién en Activos: Las universidades exitosas no ven al
docente como un “sueldo” (costo), sino como un activo que genera prestigio (capital). En nuestro
contexto, ain prevalece la visién de gasto corriente sobre la de inversién intelectual.

2. Sistemas de Retencién vs. Fuga de Cerebros: Mientras Brasil y Espana fortalecen su Capital Estruc-
tural (bases de datos, repositorios, propiedad intelectual) para que el saber se quede en la institucién,
en Venezuela el conocimiento es voldtil; si el docente se va, la universidad pierde el activo porque no
hay procesos de captura de saber.



3. Descentralizacién y Empowerment: En los modelos internacionales, el investigador tiene autonomia
de gestién (Empowerment). En el modelo tradicional venezolano, la excesiva centralizacién burocrdtica
acta como un “ancla” que impide la agilidad cientifica.

4.5. Lecciones Aprendidas y Critica a los Modelos Tradicionales

Tras el andlisis, se extraen tres lecciones criticas para la transformacién de la gerencia universitaria:

La Medicién no es el fin: El error de algunas instituciones fue centrarse solo en el niimero. Sin un lide-
razgo basado en el Empowerment, los informes de CI son “papeles muertos”.

Resistencia Cultural: La principal barrera en Latinoamérica es la cultura burocrética. El docente debe
ver la GCIU como un facilitador de su labor, no como una carga.

Continuidad Institucional: El prestigio no es accidental; es el resultado de gestionar deliberadamente
las relaciones con el entorno. Para una universidad productiva como la UNELLEZ, la vinculacién con
el sector agroindustrial debe ser una estrategia de generacién de valor, no un trimite.

4.6. El Gran Reto de las Universidades Venezolanas: El Caso UNELLEZ

El contexto venezolano presenta un escenario de complejidad tnica, donde la gestién del capital intelec-
tual ya no es solo una opcién de excelencia, sino una estrategia de resiliencia. Las instituciones naciona-
les enfrentan una fuga de talento humano sin precedentes y una desinversién critica en su capital estruc-
tural.

En este entorno, la UNELLEZ (Universidad Nacional Experimental de los Llanos Occidentales Ezequiel
Zamora), como la “Universidad que Siembra”, enfrenta tres desafios vitales:

1. Preservacién del Capital Humano: Ante la crisis migratoria, la UNELLEZ debe activar mecanismos
de empowerment y reconocimiento no monetario para retener su talento cientifico. La pregunta no es
cudnto cuesta retenerlos, sino cudnto pierde la universidad al verlos partir.

2. Fortalecimiento del Capital Estructural: Es urgente transitar de la “memoria individual” (el saber
que reside solo en la cabeza del docente) a una memoria institucional digitalizada. Esto evita que el
conocimiento acumulado sobre el campo llanero se evapore por falta de procesos formalizados.

3. Reconexién Relacional: El reto es capitalizar su presencia territorial para liderar la transformacién
del sector agroindustrial mediante una transferencia tecnoldgica efectiva que genere valor compartido
entre la universidad y el productor.

Perspectiva Estratégica: Para comprender la urgencia de este giro gerencial, es necesario observar el
panorama internacional. Mientras naciones como Austria lideran la implementacién de la GCIU, las
instituciones en contextos como el de Venezuela se encuentran en una etapa incipiente.
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Como se observa en el siguiente gréfico, esta asimetria no es una limitante, sino una oportunidad histérica
para adoptar modelos de éxito ya validados y adaptarlos a nuestra idiosincrasia zamorana:

Grifico 4: Nivel de adopcién de Sistemas de Reporte de GCIU por Regién/Pais (Proyeccién de
tendencia)

Fuente: Elaboracién propia (2026).

El gréfico anterior revela una brecha tecnoldgica y gerencial profunda, pero, sobre todo, una oportunidad
de transformacién. La posicién de liderazgo de Austria no es casual; responde a una politica de Estado
donde la universidad rinde cuentas de lo que “sabe” y no solo de lo que “gasta”. En contraste, el panorama
en Latinoamérica muestra un avance heterogéneo, donde paises como Brasil y México han entendido que
el capital intelectual es la base de su soberania tecnolégica.

Al situar la mirada en el extremo inferior de la grafica, donde se ubica Venezuela, la interpretacién de los
datos adquiere una dimensién de urgencia. El reto para las universidades venezolanas, y especificamente
para la UNELLEZ, no es solo estadistico, sino de supervivencia institucional:

1. Del Reporte a la Resiliencia: Mientras que en Europa el reporte de CI busca la excelencia en rankings,
en la UNELLEZ debe buscar la preservacién. En un contexto de alta movilidad del talento humano
(fuga de cerebros), no llevar registros estadisticos del CI significa que la universidad estd “perdiendo
su alma” cada vez que un docente se retira, sin que ese conocimiento quede codificado en el Capital
Estructural.

2. Visibilidad en la Escasez: La UNELLEZ genera conocimiento valioso en el drea agropecuaria y social
que actualmente es invisible para los indicadores globales. El reto es saltar de la gestién de la escasez
fisica a la gestién de la abundancia intelectual.



3. Gobernanzay Empowerment: Estar en la base de la gréfica significa que todavia operamos bajo mo-
delos burocriticos del siglo pasado. El reto parala UNELLEZ es romper esa inercia; el Empowerment
que se propone en esta investigacién es el “ascensor” que permitird a la institucién escalar posiciones,
transformando el potencial de sus investigadores llaneros en activos tangibles que atraigan inversién,
convenios y prestigio.

En conclusién, la grifica no es una sentencia, sino un diagndstico de necesidad. La UNELLEZ tiene el
talento (Capital Humano), pero carece del sistema (Capital Estructural) y el puente (Empowerment) para
proyectarse al nivel de las grandes instituciones internacionales. El Capitulo V se dedicard precisamente
a diseccionar esta realidad en casa.

4.7. Cierre Didéctico para el Capitulo IV

Para consolidar el aprendizaje de este capitulo y pasar de la observacién internacional a la accién local, se
invita al lector a reflexionar sobre los siguientes puntos estratégicos:

Adaptabilidad: Si el modelo austriaco se basa en la obligatoriedad legal y el brasileno en el impulso in-
dustrial, ;en qué pilar estratégico deberia basarse el modelo venezolano para garantizar su sostenibilidad
en el contexto actual?

Soberania: ;C6mo puede el fortalecimiento del Capital Estructural (procesos digitalizados, manuales de
conocimiento y repositorios) mitigar el impacto de la fuga de capital humano en su unidad académica?

Visién de Futuro: De los elementos de éxito analizados (métrica europea, transferencia brasilefia o acre-
ditacién colombiana), ;qué componente considera usted que es mds urgente “tropicalizar” en el contexto
de la universidad zamorana?
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CAPITULO V

Realidad institucional:

Diagnéstico del CI en la UNELLEZ

“Sin datos, solo eres otra persona con una opinion’.

W. EpwarRDS DEMING

El laboratorio de la realidad: Andlisis e interpretacién de resultados en el contexto

de la UNELLEZ

5.1. El nexo estratégico: De la teoria a la praxis institucional

Tras haber examinado en los capitulos precedentes la evolucién del Capital Intelectual y su papel determi-
nante en la competitividad de las naciones, surge la necesidad imperativa de aterrizar estos conceptos en
una realidad concreta. No basta con comprender el valor del conocimiento en abstracto; es vital identificar
cémo este se gestiona —o se estanca— dentro de las estructuras universitarias que, por definicién, son
las principales generadoras de activos intangibles.

Si los capitulos anteriores definieron el “qué” y el “porqué”, el andlisis que aqui se presenta aborda el
“c6mo” y el “cudnto” dentro de la Universidad Nacional Experimental de los Llanos Occidentales “Ezequiel

Zamora” (UNELLEZ).

Este capitulo representa el nicleo empirico de la investigacion porque sintetiza los hallazgos de la investi-
gacién doctoral titulada “Modelo de Gestién del Capital Intelectual en Universidades Fundamentado en
el Empowerment”, desarrollada en el contexto de la UNELLEZ entre los afios 2024 y 2025. El objetivo
no es solo presentar datos, sino revelar la configuracién ontoepistémica y organizacional que define la
gestion de intangibles en nuestra institucién.

5.2. Justificacién del caso UNELLEZ como eje de la propuesta

La seleccién de la UNELLEZ como escenario para sustentar esta propuesta doctoral no es casual ni
meramente situacional; responde a tres criterios estratégicos que fortalecen el hilo conductor de esta obra:

1. Representatividad Regional y Nacional: Al ser una institucién de cardcter experimental con una
vasta influencia en los llanos occidentales, la UNELLEZ condensa las dindmicas de gestién de la
universidad publica venezolana, enfrentando retos de descentralizacién, presupuesto y fuga de ta-
lentos.



2. Paradoja de los Intangibles: Como se evidenci6 en el Capitulo IV, a pesar de poseer un Capital
Humano de alto nivel y una trayectoria de vinculacién social histérica, la institucién ha carecido
de un modelo formal que traduzca ese potencial en indicadores de gestién competitivos. Analizar la
UNELLEZ permite observar el fendmeno de la “sub-utilizacién” del capital intelectual.

3. El Empowerment como Necesidad Critica: Dada su estructura jerdrquica y los cambios en la gobernanza
universitaria, la UNELLEZ se presenta como el campo de prueba ideal para demostrar estadisticamente cémo
el empoderamiento del trabajador puede actuar como el catalizador que rompa con la inercia burocratica.

5.3. Propésito del Anilisis Inferencial

En las pdginas siguientes, los datos dejan de ser simples niimeros para convertirse en evidencia cientifica.

A través de la estadistica descriptiva e inferencial (Prueba t, Rho de Spearman y Regresién Lineal Multiple),
buscaremos validar las hipdtesis que sostienen esta investigacién: que la gestion del capital intelectual no
es un evento fortuito, sino el resultado directo de una estructura que empodera a su gente.

Este andlisis constituye el sustento juridico y cientifico de la propuesta que se presentard en el Capitulo VI,
otorgindole la validez necesaria para trascender de la reflexién académica a la implementacién gerencial.

5.4. Itinerario Metodolégico: El Camino hacia el Dato

Para garantizar la objetividad y validez de los resultados, la investigacién se inscribié en un enfoque
cuantitativo bajo el paradigma positivista. Este disefio permiti6 observar la realidad de la UNELLEZ sin
deformarla, utilizando la 16gica formal para establecer relaciones causa-efecto entre el Capital Intelectual
y el Empowerment.

Tipo de Investigacién: Explicativa y de campo, apoyada en una revisién documental exhaustiva.

Poblacién y Muestra: El universo de estudio estuvo compuesto por 9,499 trabajadores. Se aplicé un mues-
treo que result en una muestra representativa de n = 412 individuos, integrando a gerentes, docentes, per-
sonal administrativo y obrero. Esta diversidad garantiza una visién 360° del Capital Humano institucional.

Instrumentacién: Se disend y validé un cuestionario de 37 items, estructurado bajo una Matriz On-
toepistemoldgica que operacionaliza las variables: Capital Intelectual (Humano, Estructural y Relacional),
Gestién del Cl y Empowerment.

5.5. Confiabilidad del Instrumento

Antes de interpretar los resultados, se validé la consistencia interna del instrumento mediante el coeficiente
Alfa de Cronbach. El resultado general fue de a0 =0,98, lo que Palella y Martins (2010) califican como
una confiabilidad muy alta.
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Por dimensiones, los valores fueron igualmente robustos:
Capital Intelectual: o= 0,96

Empowerment: o = 0,94

Gestion del CI: o = 0,95

Este blindaje estadistico asegura que las opiniones de los 412 encuestados son una base sélida para el
modelo propuesto.

5.6. Anilisis del Capital Intelectual en la UNELLEZ: Dimensiones Operativas

A través de la matriz de operacionalizacién, se evaluaron los activos invisibles de la universidad bajo los
siguientes indicadores clave:

Cuadro 11. Operacionalizacién de Variables para el Diagndstico del Capital Intelectual en la

UNELLEZ
Variable Dimensién Critica Foco del Hallazgo
Capital Humano, Estructural y Evaluacién de lideres, cultura organizacional,
Intelectual Relacional [+D y vinculacién con la sociedad.
et £l Gl B s _ Conocimiento de deberes, toma de decisiones y
estion de unciones sustantivas uso de indicadores de gestién.
) o Autoridad, libre expresion, desempeno laboral y
Empowerment Competencias Estratégicas

expectativas de logro.

Fuente: Elaboracion propia (2026).

5.7. Anilisis del Capital Intelectual en la UNELLEZ: Hallazgos Descriptivos

A continuacién, se presentan los hallazgos més relevantes del andlisis descriptivo. Para no saturar la lectura,
nos enfocaremos en los puntos de inflexién que justifican la intervencién gerencial. El Cuadro 12 revela
una jerarquia de valoracién donde las figuras de autoridad (Directores y Lideres) encabezan la percepcion
de valor, evidenciando una estructura de capital humano vertical pero reconocida.

A partir de la aplicacién del instrumento a 412 trabajadores de la UNELLEZ (Cuadro 12), se evidencia
una brecha critica entre el valor del capital humano y la eficiencia de la gestion institucional. Mientras
que el Capital Humano goza de una percepcién favorable (Media de 4.51 para el Personal de Apoyo),
la Gestién del Capital Intelectual (Cuadro 14) muestra signos de debilidad operativa, especialmente en
la transparencia y uso de indicadores para la toma de decisiones, donde un alarmante 76,70% de los
encuestados manifiesta una opinién dubitativa o negativa.”




“Este diagndstico confirma la tesis central de esta obra: la UNELLEZ posee el ‘combustible’ (Talento),
pero carece del ‘motor’ (Modelo de Gestién fundamentado en el Empowerment) para transformar ese
conocimiento en resultados institucionales.”

5.7.1. El Capital Humano como Fortaleza

Como se observa en la Cuadro 12, el Capital Humano (Directores, Personal de Apoyo y Lideres) obtiene
las medias mds altas (superando los 4.5 puntos). El trabajador de la UNELLEZ reconoce el valor del

talento interno; sin embargo, este potencial se ve limitado por la estructura institucional.

Cuadro 12. Estadisticos descriptivos de las escalas

Estadisticos descriptivos

Variable

Latente Variable Observable Yal'or \fal.or T De sYi a cién
minimo maximo Tipica
Lideres 1 5 4 3,60 3,22
1 5 4 4,03 3,80
1 5 5 4,52 4,04
Directores 1 5 5 4,77 4,48
1 5 2 2,70 2,32
1 5 5 4,51 3,71
Personal de Apoyo 1 5 5 4,73 3,51
1 5 3 3,45 3,11
_ Trabajadores ! > 4 4,01 3,16
Capital 1 5 3 2,86 2,15
Intelectual o 1 5 2 2,85 2,31
Organizacién ] 5 4 4,00 2.94
Cultura 1 5 4 2,90 2,22
Disefio organizativo 1 5 4 3,07 2,59
I+D 1 5 4 3,20 2,57
Usuarios 1 5 2 2,99 2,06
Mercado 1 5 4 3,29 2,20
Competidores ! . 4 b 2,61
1 5 4 3,36 2,32
Sociedad 1 5 4 3,80 2,96
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Funciones sustantivas 1 5 2 3,01 2,82
1 4 3,66 2,44

Indicadores de gestién .
it 1 5 2 2,85 2,11

estién
1 5 2 2,50 2,03
del Capital Indicadores de capital
) 1 5 2 2,61 2,02
Intelectual intelectual
1 5 2 2,66 2,06
) 1 5 3 3,88 3,18
Gerencia
1 5 3 2,95 2,10
Puestos laborales 1 5 4 3,73 3,01
Autoridad 1 5 4 3,87 2,90
Libre expresién 1 5 4 3,40 3,21
Desempeno laboral 1 5 3 3,08 2,92
Habilidades individuales 1 5 4 2,99 2,24
Empowerment -
Inclusién laboral 1 5 3 2,81 2,18
Informacién institucional 1 5 3 2,98 2,18
AdlCStra'mlffl’,ltO y 1 5 4 3,08 2.8
capacitacién

Expectativas de logro 1 5 2 2,63 2,19

Fuente: Elaboracion y calculos propios. Datos: Cuestionario aplicado a trabajadores de la UNELLEZ. Nota: n = 412. Datos pro-
cesados con Andlisis de Tablas Dindmicas en Excel 2019.

5.7.2. Debilidades en el Capital Estructural y Relacional

La Cuadro 13 revela un dato critico: el 31,55% de los trabajadores cuestiona las condiciones actuales de
la universidad. El Capital Estructural —aquello que deberia retener el conocimiento— presenta fugas
debido a un ambiente laboral que se percibe como inapropiado en términos de infraestructura y procesos.

Cuadro 13. Frecuencias absolutas y relativas del capital Estructural.

Capital Estructural

Escala de . ey Disefo
clasificacién S Zasdon Lutliren organizativo
Fa % Fa % Fa % Fa %
5 54 13,11% 35 8,50% 26 6,31% 40 9,71%
4 98 23,79% 125 30,34% 152 36,89% 143 34,71%
3 62 15,05% 72 17,48% 85 20,63% 108 26,21%
2 130 31,55% 124 30,10% 122 29,61% 100 24,27%
1 68 16,50% 56 13,59% 27 6,55% 21 5,10%
Total 412 100% 412 100% 412 100% 412 100%

Fuente: Elaboracion y calculos propios. Datos: Cuestionario aplicado a trabajadores de la UNELLEZ. Nota: Datos procesados con
Analisis de Tablas Dinamicas en Excel 2019.Escala de Calificacion: 5 = “Totalmente de Acuerdo” y 1= “Totalmente en desacuerdo”.



5.7.3. La Brecha en la Gestién y Toma de Decisiones

Este es el hallazgo que exige un nuevo modelo: el 76,70% de los encuestados manifiesta dudas o desacuerdo
g0 q g
sobre si la universidad utiliza indicadores para la toma de decisiones. Existe una “ceguera gerencial” donde
los datos no se transforman en acciones. Nota: el valor 76,70 es la sumatoria de las valoraciones negativas
46,36+20,39+9,95=76,70 que se corresponde con las opiniones de duda o desacuerdo de los encuestados.
q

Cuadro 14 Frecuencias absolutas y relativas de la gestién del capital Estructural.

Gestién del Capital Intelectual

dce(;z:(ctll:?)z::oy Ii::::-le::::iie Clasificacién de Toma de
Escala de . SO los indicadores decisiones
dlasificacién funciones universitaria
Funciones Indicadores de Indicadores de .
sustantivas gestion capital intelectual Gerencia
Fa % Fa % Fa % Fa %
5 26 6,31 77 18,69 11 2,67 20 4,85
4 126 30,58 | 188 45,63 62 15,05 76 18,45
3 102 24,76 85 20,63 | 117 28,40 | 191 46,36
2 144 34,95 52 12,62 | 152 36,89 | 84 20,39
1 14 3,40 10 2,43 70 16,99 41 9,95
Total 412 100 | 412 100 | 412 100 | 412 100

Fuente: Elaboracion y célculos propios. Datos: Cuestionario aplicado a trabajadores de la UNELLEZ. Nota: Datos procesados con
Analisis de Tablas Dindmicas en Excel 2019.Escala de Calificacion: 5 = “Totalmente de Acuerdo” y 1= “Totalmente en desacuerdo”.

5.8. Analisis de la Estadistica Inferencial: Validando la Relacién Talento-Poder

Para trascender la descripcion y entrar en el terreno de la explicacion cientifica, se aplic6 la prueba estadis-
tica t de Student, con el fin de medir la existencia de correlacion lineal entre las variables. Bajo un nivel
de confianza del 95% (o= 0,05) y 410 grados de libertad, los resultados son contundentes:

Capital Intelectual vs. Gestién de CI: Se obtuvo un valor t-valor=4,87, superando ampliamente el valor
critico de 1,966. Con un p-valor = 0,03, se rechaza la hipétesis nula. Demostrando que existe una relacién
directa y sistemdtica entre el CI y su gestién.

Empowerment vs. Gestién de CI: El resultado arroj6 un t-valor = 3,24 (p-valor = 0,04). Esto confirma
que el empoderamiento no es una “utopia motivacional”, sino una herramienta con impacto estadistico
real en la eficiencia administrativa de la UNELLEZ.

5.8.1. El Coeficiente Rho de Spearman: La Fuerza de los Intangibles

Para determinar la intensidad de estas relaciones, se aplicé el coeficiente de Rho de Spearman (p). Los hallazgos re-
velan una Correlacién Positiva Alta en todas las dimensiones, lo que fundamenta la arquitectura de nuestro modelo:
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Cuadro 15 Resultados del cdlculo coeficiente Rho de Spearman

Gestién ] ] .
de Capital Capital Capital Cap ! tal Empowerment
Humano Estructural  Relacional
Intelectual
Gesti6én de Capital 1
Intelectual
Capital Humano 0,81515 1
Capital 0,92141 0,79415 1
Estructural
Capital Relacional 0,92141 0,79415 1 1
Empowerment 0,84802 0,87718 0,87335 0,87335 1

Fuente: Elaboracion y calculos propios. Datos: Cuestionario aplicado a trabajadores de la UNELLEZ. Nota: Datos procesados
con Analisis de paquete estadistico SPSS y Excel 2019.

Si resumimos la tabla anterior y extraemos los datos para su interpretacion estadistica obtenemos el si-
guiente resumen:

Cuadro 16. Anilisis de Correlacién entre las Dimensiones del Capital Intelectual y la Gestién
Universitaria en la UNELLEZ

Relacién Variable Independiente

Coeficiente (p) Interpretacion

(Gestion del CI)
P 0 o
Capital Humaro 0.815 El talento incide en un .551,5 % en el éxito de
la gestién.
; : .
Sl el 0,921 Los procesos y sistemas explican el 92,1% de
los resultados.
Capital Relacional 0.921 El prestigio y la vinculacién social impactan
en un 92,1%.
; ; o
B 0,848 El empoderam%en’to '1nﬂuye en un 84,8% en
la dindmica gerencial.

Fuente: Elaboracion propia (2026) con base en los resultados del analisis estadistico aplicado.
5.8.2. Interpretacién de los Hallazgos: ;Qué nos dice la estadistica?

1. La Primacia del Capital Humano: El valor de Rho(p) = 0,815 valida que en la UNELLEZ el cono-
cimiento reside en la gente. Sin embargo, como advierte Hejazi (2016), este es un activo voldtil: si el
empleado se marcha sin que su saber haya sido capturado, la institucién se descapitaliza.

2. La Urgencia del Capital Estructural: Sorprendentemente, el Capital Estructural y Relacional
presentan la correlacion mds alta Rho(p) = 0,921. Esto sugiere que la UNELLEZ depende critica-
mente de sus procesos de I+D y su disefio organizativo. No basta con tener mentes brillantes; se



requiere de una “memoria institucional” (manuales, bases de datos, sistemas) que formalice el saber
llanero.

3. El Empowerment como Catalizador: Con un impacto del 84,8%, el empoderamiento se revela como
el “puente” necesario. La estadistica muestra que a medida que las autoridades delegan autoridad,
permiten la libre expresién y fomentan el adiestramiento, el trabajador se vuelve un activo intangible
mds productivo.

Conclusién del Diagnéstico: La UNELLEZ posee un capital intelectual latente de altisimo valor, pero
su éxito depende de una “Gerencia de la Abundancia” que utilice el empowerment para dinamizar estos
activos. Estar en la base de la pirdmide internacional (como vimos en el Capitulo IV) no es por falta de
talento, sino por falta de un modelo que integre estas variables.

5.9. Modelado Predictivo: Andlisis de Regresién Lineal Miltiple

Para consolidar la propuesta, no basta con saber que las variables se relacionan (Rho de Spearman); es
imperativo conocer cudnto impacto genera cada una en el resultado final. Para ello, se aplicé un anilisis
de regresion lineal multiple, cuyos resultados validan la arquitectura del modelo de gestién propuesto.

Los estadisticos de regresién de la Cuadro 17 revelan una robustez excepcional:

Coeficiente de Correlacién Miiltiple (0,873): Indica una relacién lineal fuerte y conjunta entre el Capital
Intelectual, el Empowerment y la Gestién Universitaria.

Coeficiente de Determinacién (R? = 0,762): Este hallazgo es fundamental. Significa que el 76,24% de
la variabilidad en la Gestién del Capital Intelectual en la UNELLEZ se explica por las variables inde-

pendientes estudiadas. El modelo tiene un alto poder predictivo.

Significancia de F (6,493E-127): Al ser pricticamente cero, confirma que la probabilidad de que estos
resultados sean azarosos es inexistente; el modelo es estadisticamente significativo en su totalidad.

Cuadro 17. Andlisis de Regresién

Estadisticas de la regresién

Coeficiente de correlacién multiple 0,87317012
Coeficiente de determinacién R? 0,76242606
R? ajustado 0,76067919
Error tipico 3,39960632
Observaciones 412
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Promedio

Grados de Suma de Je los F Valor critico
libertad cuadrados de F
cuadrados
Regresion 3 15132,70  5044,24 436,454 6,493E-127
Residuos 408 4715,39 11,56
Total 411 19848,09

Fuente: Elaboracion y calculos propios. Datos: Cuestionario aplicado a trabajadores de la UNELLEZ. Nota: Datos procesados
con Analisis de paquete estadistico SPSS y Excel 2019.

5.9.1. Diagnéstico de Supuestos: Normalidad y Multicolinealidad

El modelo respeta el supuesto de Gauss-Markov. Aunque existe una correlacion alta entre las variables
explicativas (0,873), esta no es exacta, lo que permite la convivencia del Empowerment y el Capital Inte-
lectual como predictores complementarios. Asimismo, el andlisis de los residuos muestra una distribucién
normal ajustada (R? = 0,9547), confirmando que las predicciones del modelo son fiables y consistentes
con la realidad institucional. Ver grafico 5 Comportamiento de normalidad de los residuos.

Grifico 5. Comportamiento de normalidad de los residuos. Con base a los resultados del anilisis
de regresion

Fuente: Elaboracion propia (2024).

5.9.2. Los Pesos de la Gestion: Analisis de Coeficientes

El andlisis de los coeficientes individuales permite entender qué “palancas” debe mover la gerencia de la
UNELLEZ para transformar la institucién:



Es muy interesante que el Capital Relacional tenga el coeficiente mds alto (B = 1,363), debido a que esto indica
que la UNELLEZ es una institucién volcada hacia afuera (vinculacién social), pero que su “talento interno”
(Capital Humano) al poseer un coeficiente (B = 0,185) estd siendo subutilizado o no tiene el peso que deberia
debido a la rigidez estructural. Esto refuerza la tesis de que el Empowerment es el catalizador necesario.

Cuadro 18. Modelo de Regresién Lineal: Variables Predictoras de la Gestién del Capital
Intelectual en la UNELLEZ

Variable Predictora  Coeficiente () Valor t P-value Impacto Detectado
Capital Relacional 1,363 33,815 0 El motor principal de la gestién.
Capital Estructural 1,012 15,508 0 La base operativa indispensable.
Capital Humano 0,185 3,196 0,002 | El sustrato generador de valor.
Empowerment 0,13 3,387 0,001 El catalizador de la dindmica.

Fuente: Elaboracion propia (2026) mediante procesamiento estadistico de regresién multivariante.

Interpretacion Critica:

1. El predominio de lo Relacional y Estructural: Los coeficientes de 1,36 y 1,01 demuestran que, en la
etapa actual de la UNELLEZ, la gestién se ve potenciada exponencialmente por la vinculacién externa
(sociedad/mercado) y la mejora de procesos internos (I+D/organizacion).

2. El Empowerment como variable de empuje: Aunque su coeficiente parece menor (0,130), su signifi-
cancia (p < 0,05) demuestra que es el componente que “activa” a los demds. Sin un grado de autoridad
y libre expresidn, el capital humano permanece estético.

5.10. Conclusién del Diagnéstico: El imperativo del cambio

Los hallazgos de este capitulo permiten afirmar que la UNELLEZ se encuentra en una posicién donde
la gestién empirica ya no es suficiente. La estadistica ha demostrado que:

Existe un talento humano valioso pero que requiere de estructuras formales (Capital Estructural) para
no perderse.

La universidad vive de su prestigio y relacién con el entorno (Capital Relacional), lo cual debe ser gestio-
nado cientificamente.

El Empowerment es la herramienta estratégica que garantiza que los activos intangibles se conviertan en
resultados tangibles.

Este diagndstico constituye el cimiento sobre el cual se edifica el Capitulo VI, donde se presenta for-
malmente el Modelo de Gestién del Capital Intelectual fundamentado en el Empowerment, disenado
especificamente para responder a estas métricas y elevar la competitividad de nuestra casa de estudios.
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5.11. Balance Final del Capitulo V

El diagnéstico es irrefutable: la UNELLEZ cuenta con el capital humano y el reconocimiento social
necesarios, pero su gestion actual requiere una transicién hacia estructuras més flexibles y empoderadas.
Los indicadores con p-value de 0,000 (Capital Estructural y Relacional) gritan por una formalizacién de
la innovacién y una apertura estratégica al entorno.

Los datos han hablado. La ciencia ha validado la necesidad. Es momento de presentar la arquitectura del
cambio. En definitiva, la UNELLEZ no tiene un problema de talento, sino un problema de arquitectura.
El 76% de su éxito futuro ya estd presente en sus trabajadores; solo falta el modelo de Empowerment
para liberarlo.”



CAPITULO VI

El modelo de gestion: Sinergia entre talento y poder

“Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros”.

KEN BLANCHARD

La arquitectura de este libro ha recorrido un camino que inici6 con la deconstruccién teérica de los activos
intangibles, transitando por los pilares del Capital Humano, Estructural y Relacional, hasta aterrizar en
la realidad empirica de la UNELLEZ. Si bien los capitulos precedentes sentaron las bases conceptuales,
es en esta seccion donde la teorfa y la realidad convergen para dar vida a una solucién tangible. El mo-
delo que aqui se presenta no surge del azar, sino que es la respuesta técnica y cientifica a la “radiografia
institucional” obtenida en el diagnéstico previo.

Los hallazgos estadisticos presentados en el Capitulo V actian como el cimiento de esta propuesta. La
evidencia de una correlacién significativa entre el Capital Intelectual y el Empowerment, sumada a indi-
cadores que revelan una “ceguera gerencial” respecto al valor del conocimiento docente y administrativo,
otorga a este modelo una solidez incuestionable. No estamos ante un ensayo de buenas intenciones, sino
ante una hoja de ruta disefada sobre la base de datos reales: la desconexién entre la capacidad creadora
del personal y los rigidos procesos burocrdticos actuales exige una intervencién inmediata.

La justificacion de esta propuesta trasciende el cumplimiento de un requisito académico. Se fundamenta
en la necesidad de rescatar la memoria institucional y potenciar el talento que hoy se siente subutilizado.
Los resultados del Alfa de Cronbach (0,98) y el andlisis de regresién lineal ejecutado no dejan margen de
duda: si la institucién no logra capitalizar sus activos intangibles a través de una delegacién de autoridad
efectiva, seguird anclada en una gestidn reactiva que ignora su mayor riqueza.

Por lo tanto, la presentacién de este modelo marca un punto de inflexién. Se hace imperativo y urgente
transitar hacia un cambio de paradigma gerencial. La competitividad académica en el contexto global
ya no depende de la infraestructura fisica, sino de la agilidad con la que el conocimiento es gestionado,
compartido y aplicado. Si la universidad aspira a recuperar su liderazgo y pertinencia social, la adopcién
de este enfoque de gestién basado en el Capital Intelectual y el Empowerment no es una opcidn, sino un
imperativo estratégico para su supervivencia y excelencia.

6.1. Una Visién Transformadora desde el Empowerment

La implementacién de un modelo de gestién basado en el Capital Intelectual requiere, ante todo, una
ruptura con el paradigma del control centralizado. No se trata simplemente de cambiar procesos admi-
nistrativos, sino de instaurar una nueva filosofia donde el poder se distribuye para dinamizar el saber.
El Empowerment no es una concesién de la gerencia, sino el mecanismo esencial que permite que el
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talento humano deje de ser un ejecutor de érdenes para convertirse en un arquitecto de soluciones. En
esta seccidn, se detalla la base filoséfica y operativa que justifica la transicién hacia una universidad mds
4gil, inteligente y humana.

6.1.1. El Porqué del Modelo: La Inteligencia Organizacional como Activo Estratégico

El capital intelectual en las universidades ha dejado de ser un concepto abstracto para convertirse en el
eje motor de la gerencia moderna. En instituciones como la UNELLEZ, este activo intangible no solo
representa la suma de saberes, sino la capacidad operativa de transformar conocimientos, experiencias y
redes relacionales en valor publico y académico.

La implementacién de un modelo de gestién fundamentado en el Empowerment se erige como un im-
perativo estratégico por cinco razones fundamentales que definen el éxito institucional:

Vanguardia en la Generacién de Conocimiento: Como centro de aprendizaje, la calidad de la educa-
cién superior en la UNELLEZ depende directamente de su habilidad para capitalizar el talento de sus
profesores, investigadores y estudiantes.

Posicionamiento y Prestigio Global: Un capital intelectual robusto, visibilizado a través de patentes y
publicaciones, es el imdn principal para atraer talento de alto nivel y captar recursos financieros interna-
cionales.

Transferencia Tecnolégica e Innovacién: El modelo busca que los descubrimientos internos no se
queden en los laboratorios, sino que se traduzcan en soluciones pricticas para el sector productivo y la
sociedad.

Compromiso y Sentido de Pertenencia: El empoderamiento del personal (obrero, administrativo y
docente) eleva los niveles de compromiso. Cuando el trabajador es duefio de su proceso y su saber, la
organizacién crece exponencialmente.

Liderazgo de Alto Impacto: La gestion efectiva del capital intelectual requiere gerentes que no solo manden,
sino que promuevan y valoren las capacidades individuales, liderando con confianza y visién de futuro.

6.2. Horizontes Estratégicos del Modelo (Objetivos)

El propésito medular de esta propuesta es articular un sistema de gestién que, apoyado en el empodera-
miento institucional, potencie la eficacia gerencial y fortalezca las funciones sustantivas de la universidad.
Para lograrlo, el modelo se despliega a través de los siguientes horizontes:

Cultura de Autonomia: Implementar estrategias de empowerment que integren activamente a la comu-
nidad universitaria en la toma de decisiones.

Sinergia de Capitales: Analizar y potenciar la interaccién entre el Capital Humano, Estructural y Re-
lacional para una gestién integral de activos.



Gerencia Basada en Evidencias: Cuantificar, mediante modelos de regresién, el impacto real del em-
powerment en la toma de decisiones estratégicas.

Excelencia en Indicadores: Disefiar métricas de gestién que reflejen la competitividad real de la insti-
tucién en el mercado académico.

Sostenibilidad Funcional: Integrar la docencia, investigacién y extensién en un ciclo de mejora continua
y visién de futuro.

6.3. Fundamentos y Razones de una Transformacién Necesaria

En la era de la economia del conocimiento, las universidades no pueden permitirse ser estructuras estaticas.
Este modelo se justifica en la urgencia de transitar hacia una organizacién inteligente. La premisa es clara:
el Empowerment actia como el catalizador que acelera la creacién y difusién del saber.

La solidez de esta propuesta no es meramente tedrica; estd respaldada por la evidencia estadistica. Los
andlisis de correlacién y regresién ejecutados en esta investigacién confirman que el empoderamiento
influye directamente en los tres pilares del capital intelectual. Por lo tanto, este modelo ofrece a la univer-
sidad las herramientas para responder con agilidad a un entorno social en constante cambio, alineando
los objetivos individuales de sus trabajadores con la excelencia institucional y la innovacién.

6.4. Fundamentos Filoséficos: El ADN del Modelo (Visién Compartida)

Para que la gestién del Capital Intelectual no sea solo un proceso administrativo, sino una transformacién
real, el modelo debe echar raices en una base filoséfica sélida. Estos principios constituyen el ADN de la nue-
va gerencia Unellista, articulados bajo una visién compartida que une la ética, la realidad y el conocimiento.

A. Dimensién Axiolégica: Los Valores que Impulsan el Cambio

Son los principios éticos que dictan el “deber ser” de la institucién. En este modelo, el valor se traduce
en accion:

Excelencia como Identidad: No es una meta, sino un estdndar. Al buscar la maxima calidad, la UNE-
LLEZ proyecta una imagen de prestigio ante la competencia y la sociedad, convirtiendo el saber en una
marca de confianza.

Cultura de Innovacién Sustentada: Fomentamos la creatividad mediante un plan de incentivos que
premia la produccién individual y colectiva. El trabajador deja de ser un ejecutor para convertirse en un
proponente de soluciones.

Integridad y Etica en el Conocimiento: La transparencia es la base del Empowerment. Las autoridades
deben comunicar expectativas claras, asegurando que la gestién del saber se realice bajo principios de
honestidad y honestidad intelectual.
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Sinergia Colaborativa: Rompemos los silos departamentales. A través de los grupos e institutos de
creacion intelectual y la capacitacién constante, promovemos que el conocimiento fluya libremente entre
todos los miembros.

B. Dimension Ontolégica: La Naturaleza de nuestra Realidad

Define cémo entendemos la existencia y el funcionamiento de nuestra universidad:

Visién Holistica: La UNELLEZ es entendida como un sistema vivo e integrado. Ningtin departamen-
to es una isla; toda la estructura organizacional se correlaciona para el cumplimiento de las metas insti-
tucionales.

Dinamismo Evolutivo: Reconocemos que el Capital Humano, Estructural y Relacional son activos en
constante movimiento. La gerencia debe ser lo suficientemente 4gil para adaptarse a estas variaciones sin
perder el rumbo.

Potencialidad Universal: Partimos de la premisa de que cada miembro de la universidad —desde el
personal obrero hasta la alta gerencia— posee una capacidad latente para aportar valor y mejorar la gestién
del capital intelectual.

C. Dimensi6én Epistemolégica: ;Cémo validamos lo que sabemos?

Se refiere a la forma en que construimos y legitimamos el conocimiento dentro del modelo:

Empirismo Estratégico: Valoramos el saber nacido de la prictica y la experiencia. Este conocimiento se
traduce en indicadores de gestién tangibles que permiten medir el éxito institucional.

Racionalismo Gerencial: Aplicamos la légica y la razén para comprender que los activos intangibles son,
de hecho, los recursos mds valiosos. Gestionar el CI no es un acto de fe, es una decisién administrativa
basada en la comprensién de su impacto.

Constructivismo Social Unellista: Entendemos que el conocimiento no es estdtico ni individual; se
construye colectivamente en la interaccién diaria. El entorno de la UNELLEZ se convierte asi en un
laboratorio social donde el saber se multiplica al compartirse.

6.5. Denominacién Estratégica: El Modelo EMPO-CI

Tras el andlisis ontoepistemoldgico y la validacién de las variables en el contexto de la UNELLEZ, se
hace necesario otorgar una identidad propia a esta propuesta. Este modelo se denomina EMPO-CI, un
acrénimo que fusiona las dos fuerzas gravitacionales de la investigacién: el Empowerment (EMPO) y el

Capital Intelectual (CI).

La eleccién de este nombre responde a dos razones fundamentales, en primer lugar, a su Simbiosis Ope-
rativa, es decir, resalta que el Capital Intelectual, por muy robusto que sea, permanece estdtico si no es



dinamizado por el empoderamiento (autoridad, responsabilidad y libre expresién). Y en segundo lugar,
por su Enfoque de Resultados, ya que el guion que une ambos términos simboliza el puente necesario
entre el talento humano y la eficiencia gerencial. El Modelo EMPO-CI es, en esencia, la férmula para
convertir el potencial intangible en éxito organizacional verificable.

6.6. Arquitectura y Estructura Matemadtica del Modelo

La validez de esta propuesta no reside Gnicamente en su coherencia tedrica, sino en su capacidad de ser
medida y proyectada. El modelo se fundamenta en una Estructura de Regresién Lineal Multiple, la cual
nos permite entender cémo cada unidad de esfuerzo en capital intelectual y empoderamiento se traduce
en una mejora real de la gestién universitaria.

6.6.1. La Ecuacién Maestra de Gestién

Para operacionalizar el modelo, se asume que la Gestién del Capital Intelectual (Y) es una funcién de-
pendiente de cuatro fuerzas motoras. La estructura matemdtica que define este comportamiento es:

Y= BO"'BIXHumano"' BzXEstructural + BBXRelacional + B4XEmpowerment + &

En donde:

(Y) es la variable dependiente y representa la gestion de capital intelectual con base en cuatro (04) indi-
cadores (Funciones sustantivas, Indicadores de gestion, Indicadores de capital intelectual, Gerencia).

(BO) es el término de interseccion.

(B1, B2, B3, P4) son los coeficientes que miden el impacto de cada tipo de capital y empowerment, es
decir, Bl= coeficiente de capital humano; B2= coeficiente de capital estructural; f3=coeficiente de capital
relacional, B4=coeficiente de empowerment.

(XHumano’ XEstructural’ XRelacional’ XEmpowermcnt) son las variables independientes. Es decir, XHumano=
(Lideres, Directores, Personal de Apoyo, Trabajadores); Xy, . = (Organizacion, Disero organizativo,
[+D); XRelaciona= (Mercado, Competidores y Sociedad); Xg ppowermen= (Responsabilidades, Autoridad, Libre

expresion, Desempeno laboral, el Adiestramiento y la capacitacion).
(€ épsilon) es el término de error.

Tras el procesamiento estadistico de los datos obtenidos en la UNELLEZ, el modelo se concreta en la
siguiente expresion:

Y=-4.04+0.18 (XHumano) +1.01 (XEstructural) +1.36 (XRelacional) +0.13 (XEmpowerment) +€)

La cual fue obtenida al extraer del Cuadro 19 los valores de los coeficientes (B) y sustituirlos en la ecuacién
de regresion lineal multiple.
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Cuadro 19. Coeficientes de regresion del modelo de gestién de capital intelectual

Coeficientes (B)
Intercepcién -4,041
Capital Humano 0,185
Capital Estructural 1,012
Capital Relacional 1,363
Empowerment 0,130

Fuente: Elaboracion y calculos propios (2024). Datos: Cuestionario aplicado a trabajadores de la UNELLEZ. Nota: Datos
procesados con Analisis de paquete estadistico SPSS y Excel 2019.

6.6.2. Interpretacion Estratégica de los Resultados

Mis alld de los ndimeros, esta ecuacién revela una jerarquia de prioridades para la gerencia universitaria:

1. El Poder de lo Relacional (f = 1,36): Es el coeficiente més alto. Esto indica que el prestigio, las
alianzas estratégicas y el mercado son los factores que mds impulsan la gestién del capital intelectual
actualmente. La UNELLEZ crece mds cuando se conecta con el entorno.

2. La Estructura como Base (B = 1,01): El disefio organizativo y los sistemas de informacién tienen
un impacto casi unitario; por cada mejora en la infraestructura organizativa, la gestién mejora en la
misma proporcion.

3. El Factor Humano y el Empowerment: Aunque presentan coeficientes menores (0,18 y 0,13), fun-

cionan como los moduladores del modelo. Sin ellos, las estructuras y las relaciones no tendrian el
sustento ético y técnico para mantenerse en el tiempo.

6.6.3. Capacidad de Incidencia y Aplicacién

Es fundamental destacar que este modelo no es una férmula rigida, sino un sistema de Incidencia Es-
tratégica. Los hallazgos demuestran que la aplicacién de esta ecuacién impacta directamente en tres
dimensiones criticas (variables de salida):

Y,: Funciones Sustantivas: Mejora la calidad de la docencia, investigacién y extension.

Y,: Indicadores de Gestién: Optimiza los procesos administrativos y la eficiencia operativa.

Y3: Gerencia: Fortalece la toma de decisiones basada en activos intangibles.

Para que los valores de estas variables (X) crezcan, la gerencia de la UNELLEZ debe actuar sobre politicas
especificas:

Inversion en Capital Humano: Mds que salarios, es capacitacién y desarrollo de habilidades.



Sustento Estructural: Sistemas de informacién eficientes y procesos definidos.
Alianzas Relacionales: Vinculos econémicos y sociales sélidos.

Cultura de Empowerment: Estimular al personal para que asuma la direccién de los planes universitarios
con autonomia responsable.

Nota Editorial: Esta seccién demuestra que la gerencia universitaria puede —y debe— ser una ciencia
exacta. Al sustituir los valores actuales por metas deseadas, el gerente puede predecir el crecimiento ins-
titucional de la universidad.

6.7. Ruta Metodolégica para la Implementacién del Modelo en la UNELLEZ

Para transformar la evidencia estadistica en eficiencia operativa, se propone una implementacién basa-
da en cuatro fases estratégicas, disenadas para ajustar los coeficientes del modelo en beneficio de la
institucion:

Fase I: Auditoria de Activos Intangibles (Diagnéstico de Linea Base)

Accidn: Aplicar la ecuacién de regresion obtenida (Y) para identificar el estado actual de los tres capitales
y el nivel de empowerment en cada Vicerrectorado.

Propésito: Establecer el valor real de las variables independientes antes de la intervencién, permitiendo
medir el progreso futuro.

Fase II: Fortalecimiento del Niicleo de Empowerment (Catalizacién)

Accién: Institucionalizar programas de “Autoridad Delegada” y “Libre Expresién Técnica”. No se trata
de otorgar poder sin control, sino de asignar Responsabilidades claras vinculadas a resultados de Des-
empeno Laboral.

Foco en el Dato: Dado que el Empowerment explica significativamente la gestién (p=0,001), esta fase es
el “arranque” del motor institucional.

Fase I1I: Optimizacién de la Plataforma Estructural y Relacional

Accién: Reingenieria del Disenio Organizativo (Capital Estructural) y apertura de Alianzas Estratégicas
con el sector productivo (Capital Relacional).

Justificacién: Al ser los coeficientes més altos (f CR=1,36 y B CE=1,01), pequenos ajustes en estas dreas
producirdn los mayores incrementos en la eficacia de la gestién universitaria.

Fase IV: Monitoreo mediante Indicadores de Gestion (Y))
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Accién: Crear un Dashboard (Tablero de Control) basado en los indicadores Y;, Y,, Y5 para que la Ge-
rencia pueda tomar decisiones en tiempo real.

6.8. Simulacién Gerencial: El Modelo EMPO-CI en Accién (Caso Hipotético)

Para ilustrar la utilidad prictica de la ecuacién, supongamos que un rector de la UNELLEZ desea pro-
yectar el crecimiento de su gestion.

Nota aclaratoria: Los valores utilizados en este ejercicio son subjetivos y con fines estrictamente ilustra-
tivos, destinados a demostrar la mecdnica del modelo y su capacidad predictiva en la vida real.

Imaginemos que calificamos el estado actual de los capitales en una escala del 1 al 10, donde los valores
actuales son conservadores:

X Humano = O (Capacitacién media)
XEstructural = 4 (Sistemas por optimizar)
XRelacional = 4 (Pocas alianzas externas)

XEmpowerment = 3 (Baja autonomfa delegada)

Escenario A (Situacién Inicial):

Y =-4,04 + 0,18(5) + 1,01(4) + 1,36(4) + 0,13(3) = 6,73

En este escenario, la gestién del capital intelectual tiene un rendimiento de 6,73 puntos.

Escenario B (Inversién Estratégica en Relaciones y Estructura):

Si la gerencia decide aplicar el Modelo EMPO-CI y logra elevar sus alianzas externas Xg.j,cional @ 8 ¥
modernizar sus procesos X ycrural 2 7> Manteniendo lo demds igual:

Y =-4,04 + 0,18(5) + 1,01(7) + 1,36(8) + 0,13(3) = 15,20

Anilisis del Impacto:

Al realizar ajustes estratégicos basados en los coeficientes del modelo, el gerente puede observar que la

gestién se duplica (de 6,73 a 15,20).

Este ejercicio demuestra que la ecuacién no es solo teoria; es un simulador de decisiones. Permite al gerente
universitario jugar con diferentes variables antes de invertir recursos reales, identificando qué dreas (como
el Capital Relacional, que tiene el coeficiente mds alto de 1,36) le dardn el mayor “retorno de inversion

intelectual” para la UNELLEZ.



6.9. Arquitectura Ontoepistémica del Modelo: El Ciclo de Retroalimentacién Es-

tratégica
La arquitectura del modelo (Ver Grifica 5) revela que la Gestién del Capital Intelectual (GCI) funcio-
na como un sistema dindmico de engranajes donde el Empowerment (EPW) actia como el nicleo de

energia.

Grifica 5. Modelo de Gestién de Capital Intelectual Universitario fundamentado en el
Empowerment

Fuente: Elaboracion propia. (2024).

Nota de Referencia Técnica:

Variables de Entrada (Capitales e Impulsores): CH: Capital Humano; CE: Capital Estructural; CR:
Capital Relacional; EPW: Empowerment.

Componentes Internos del Capital Humano: P. Apoyo: Personal de apoyo; Trabj: Trabajadores.

Componentes del Capital Estructural: Org: Organizacién; Dis. Org: Disefio Organizacional; [+D:
Investigacion y Desarrollo.

Componentes del Capital Relacional: Compt: Competencia; Socda: Sociedad.

Variables de Salida (Impacto Institucional): GCI: Gestién de Capital Intelectual; FS: Funciones Sus-
tantivas; IG: Indicadores de Gestidn; G: Gerencia; Procesos administ: Procesos Administrativos.

A. La Génesis: Capitales y Empoderamiento

El modelo inicia a la izquierda con la triada fundamental:

Capital Humano (CH): Nutre al sistema con lideres, directores y la base trabajadora.
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Capital Estructural (CE): Provee el soporte organizativo y el disefo para que la innovacién (I+D) ocurra.
Capital Relacional (CR): Conecta a la universidad con el mercado, los competidores y la sociedad.

El EPW (Empowerment) actda sobre estos capitales para generar un salto cualitativo: Nuevas Habilidades
y Aptitudes. No se trata solo de tener talento, sino de liberarlo mediante la responsabilidad y la autoridad.

B. El Motor de Transformacién: Gestién del Capital Intelectual (GCI)

En el centro del modelo, observamos cémo cinco dimensiones criticas del desempeno laborar (Responsa-

bilidad, Autoridad, Libre Expresién, Desempeno y Capacitacién) convergen en la GCI. Este es el punto
y g

de inflexién donde los activos intangibles dejan de ser “potencial” y se convierten en “resultados”.

C. Los Efectos Tangibles: El Impacto Institucional

Finalmente, el modelo se despliega hacia la derecha en tres grandes dreas de impacto que definen la salud

de la UNELLEZ:
1. Funciones Sustantivas (FS): Elevando el nivel de la Docencia, Investigacién y Extensién.
2. Indicadores de Gestién (IG): Reflejados en eficiencia, productividad y procesos optimizados.

3. Gerencia (G): Fortaleciendo la toma de decisiones, la planificacion estratégica y los procesos admi-
nistrativos.

Clave de Lectura: Las flechas circulares que envuelven el modelo sugieren que este es un proceso infinito.
El éxito en la gerencia (G) vuelve a alimentar el prestigio del Capital Relacional (CR) y la motivacién del
Capital Humano (CH), creando un circulo virtuoso de crecimiento.

6.10. El Valor del Modelo EMPO-CI: Aportes Teéricos y Organizacionales

La implementacién del Modelo EMPO-CI no es solo un cambio administrativo, es una evolucién en la
forma de entender la universidad. Su aplicacién genera una onda expansiva de beneficios que consolidan
ala UNELLEZ como una institucién de vanguardia.

6.10.1. Contribucién al Pensamiento Gerencial (Aportes Epistémicos)

Hacia la Organizacién Inteligente (Senge): El primer gran aporte es la transformacién de la UNELLEZ
en una organizacién que aprende. El Modelo EMPO-CI rompe la inercia burocrdtica, permitiendo que
el trabajador se involucre en un ciclo de aprendizaje continuo y adaptabilidad colaborativa.

Capacidades Dindmicas (Teece, Pisano y Shuen): Al estimular el principio de dinamismo, el modelo
dota a la universidad de la capacidad de renovarse constantemente. Asegura que el conocimiento no sea
un archivo estdtico, sino un recurso vivo que se ajusta a las demandas cambiantes del entorno.



Espiral del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi): A través del empoderamiento, se fortalecen los pro-
cesos de socializacién, externalizacién y combinacién de activos intelectuales, garantizando que el saber
individual se convierta en valor institucional.

6.10.2. Transformacién Estructural (Aportes Organizacionales)
El Modelo EMPO-CI impacta directamente en cuatro ejes criticos:

1. Potenciacién del Talento Humano: Eleva la participacién activa de obreros, administrativos y do-
centes mediante programas de reconocimiento y desarrollo profesional real.

2. Vanguardia en Investigacién: Facilita la colaboracién interdisciplinaria y asegura que la investigacién
aplicada sea un motor de transferencia tecnoldgica hacia la sociedad.

3. Excelencia Administrativa: Optimiza la toma de decisiones y el uso de recursos, reduciendo la brecha
entre la planificacién y la ejecucion.

4. Reputacién Institucional: Fortalece el prestigio de la UNELLEZ, posiciondndola como un referente
de gesti6n eficiente a nivel nacional e internacional.

6.11. Tablero de Control: Seguimiento, Evaluacién y Gestién del Modelo EMPO-CI

Para que la gestién del capital intelectual sea efectiva, debe ser medible. El Modelo EMPO-CI propone
un sistema de indicadores disefiados para monitorear la salud de los activos intangibles y el nivel de em-
poderamiento institucional.

6.11.1. Sistema de Indicadores del Capital Intelectual (CI)

Capital Humano:

Indice de Desarrollo del Talento: Mide la eficacia de la capacitacién y la retencién de lideres y personal
clave.

Personal Capacitado
IDT = * 100
Total personal clave

Uso: Permite medir la cobertura de los planes de formacién en lideres y directivos.
Utilidad Gerencial: Mide la capacidad de relevo y actualizacién. Un IDT alto le asegura al gerente que la
universidad cuenta con una “reserva estratégica” de lideres preparados para asumir cargos de alta direccién

en el futuro, reduciendo la improvisacién en el nombramiento de autoridades.

Ratio de Estabilidad: Evalia la continuidad del conocimiento frente a la rotacién de personal.
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Nombre: Tasa de Retencién de Conocimiento (TRC)

Personal clave final — Renuncias
TRC = — « 100
Personal clave inicial

Utilidad gerencial: Detecta la fuga de cerebros. Si este ratio cae, el gerente sabe que la UNELLEZ estd
perdiendo su inversién mds cara: la experiencia acumulada. Sirve para alertar sobre la necesidad de me-
jorar las politicas de incentivos antes de que el conocimiento institucional desaparezca con la renuncia
del personal experto.

Capital Estructural:
Indice de I+D: Cuantifica la inversién y los resultados tangibles en investigacién y desarrollo.
Nombre: Indice de Inversién en I+D (II+D):

Presupuesto ejecutado en investigacion
I+ D = - — « 100
Presupuesto total universitario

Utilidad gerencial: Mide la vocacién de futuro. Este indicador le dice al gerente si la universidad es una
simple “fabrica de titulos” o un centro de creacién de soluciones. Un II+D bajo advierte que la institucién
se estd quedando atrds en la frontera del conocimiento y la innovacién.

Efectividad Organizativa: Mide la adaptabilidad de los procesos internos.

Nombre: Coeficiente de Eficiencia Organizativa (CEO):

(Prﬂcesns digitﬂ!izadns)
Optimizados

Total de procesos administrativos

CEO =

Utilidad gerencial: Identifica el “cuello de botella” burocritico. Sirve para evaluar si la estructura adminis-
trativa facilita o entorpece la labor académica. Si el CEO es bajo, el gerente debe priorizar la digitalizacién
y la simplificacién de trdmites para no asfixiar el talento humano.

Capital Relacional:

Indice de Conectividad Externa: Califica la solidez de los vinculos con el mercado y la sociedad.
Nombre: Indice de Alianzas Estratégicas (IAE):

IAE = Convenios activos + Proyectos con entes externos

Uso: sirve para medir la capacidad de expansién y vinculacién real de la universidad con el mundo exterior.



Utilidad gerencial: Evalda el prestigio y la relevancia social. Un IAE alto indica que la UNELLEZ es
una institucién “puente”. Para el gerente, este dato es vital para justificar la bisqueda de financiamiento
externo y demostrar que la universidad es necesaria para el desarrollo del entorno.

En resumen: Si el IAE es bajo, la universidad corre el riesgo de aislarse y volverse obsoleta. Si el IAE es
alto, el Capital Relacional (Xg.j,ciona) de la ecuacién EMPO-CI se dispara, impulsando el crecimiento
de toda la institucién.

Ejemplo préctico: Si la UNELLEZ tiene 5 convenios con empresas ganaderas y 3 proyectos de inves-
tigacién financiados por entes internacionales, su IAE es 8. El gerente debe trabajar para que ese 8 se
convierta en 12 el préximo ano.

Margen de Colaboracién: Mide la profundidad de las alianzas y redes académicas.

Nombre: Margen de Colaboracién (MC):

Proyectos Coejecutados con otras instituciones

MC « 100

"~ Total de proyectos de investigacion y extensién

Uso: Este indicador mide la profundidad de las redes académicas; una cifra alta indica que la UNELLEZ
no trabaja de forma aislada, sino que es un nodo activo en el ecosistema del conocimiento.

Utilidad gerencial: Mide la capacidad de trabajo en red (Networking). Le indica al gerente si la univer-
sidad estd aislada o si estd integrada en la comunidad cientifica global. Sirve para fomentar la cultura de

“cooperacién en lugar de competencia”, multiplicando el impacto de los recursos propios al unirlos con
los de otras instituciones.

6.11.2. Sistema de Indicadores de Empowerment (EMPO)
Indice de Autonomia Percibida: Evalta la libertad de expresién y la autoridad delegada al trabajador.

Nombre: Indice de Autonomia y Participacién (IAD):

AP — 2. Decisiones tomadas por equipos empoderados

Total de decisiones estratégicas

Uso: Mide qué tanto confia la alta gerencia en la base para la toma de decisiones.

Utilidad gerencial: Es el termémetro real del Empowerment. Este indicador revela si la delegacion de
autoridad es real o solo un discurso. Para el gerente, un IAP alto significa que puede confiar en sus equi-
pos para resolver problemas operativos, permitiéndole a él enfocarse en la planificacién estratégica y no
en la microgestion.
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Productividad y Satisfaccién: Correlaciona el desempeno individual con el bienestar laboral.

Nombre: Factor de Satisfaccién y Desempeno (FSD):

Nivel de productividad individual
FSD =

Indice de clima organizacional

Uso: Este ratio mide el equilibrio entre el bienestar emocional y la productividad. ;Para qué sirve? Evita el
error de tener trabajadores productivos, pero “quemados” (burnout) o trabajadores felices pero ineficientes.

La légica gerencial: Si la productividad es alta pero la satisfaccion es baja, el modelo EMPO-CI advierte
un riesgo de fuga de talento. Un valor equilibrado indica que el empoderamiento estd funcionando: la
gente rinde porque se siente valorada y duena de su trabajo.

Inversién en Adiestramiento (IA): Monitorea el flujo de recursos destinados a la formacién del personal.

y Inversion total en formacion y capacitacion 100
— #
Gasto total en nomina(gasto de personal)

Uso: Establece qué porcentaje del costo de la fuerza laboral se estd reinvirtiendo en actualizar sus cono-
cimientos.

Utilidad Gerencial: En la gestién moderna de Capital Intelectual, se recomienda que este valor sea
significativo (generalmente entre el 2% y el 5%). Si el valor es cercano a 0, el Modelo EMPO-CI detecta
una “obsolescencia programada” del talento humano: la universidad estd gastando en salarios, pero no
estd invirtiendo en que ese personal sea mds competitivo o innovador.

6.11.3. Métricas de Impacto Institucional (Output)

Finalmente, el éxito del Modelo EMPO-CI se verifica en la realidad universitaria mediante la integracién
de estos indicadores, puesto que permite, que la gerencia de la UNELLEZ pase de una administracién
reactiva a una gestién proactiva y cientifica, donde el conocimiento es el principal activo y el empodera-
miento su motor de arranque. Fortaleciendo a la universidad en:

Eficiencia Académica: Relacién éxito/costo entre egresados y recursos.
Huella Social: Impacto real en la comunidad a través de proyectos de extension.

Densidad de Docencia y Creacién: Proporcién de personal dedicado a las funciones sustantivas frente
a la némina total.

Relevancia Cientifica: Calidad y aplicabilidad de la produccién cientifica para resolver problemas del
entorno.



6.12. Validacién Cientifica del Modelo EMPO-CI: El Veredicto de los Datos

La propuesta del Modelo EMPO-CI no nace de una simple intuicién gerencial, sino de un riguroso pro-
ceso de validacion estadistica en la realidad de la UNELLEZ. Los hallazgos revelan una verdad ineludible
que todo gerente universitario debe enfrentar.

A. El Diagnéstico de la Crisis Intangible

La investigacién evidencié una alarmante “ceguera institucional”. Con una media estadistica de 2,24,
quedé demostrado que la universidad no estd promoviendo planes de desarrollo significativos para su
personal. Mds critico atin es el panorama de la Investigacién y Desarrollo (I+D), donde el valor de 2,08
(muy por debajo del umbral minimo de 3) certifica que la produccién de conocimiento relevante es in-
suficiente. Estos niimeros no son solo cifras; son un grito de alerta sobre una estructura organizacional
que, aunque definida, no propicia la valoracién de su capital més preciado.

B. La Potencia del Empowerment como Catalizador

Frente a este diagndstico, la ciencia estadistica ofrece la cura. Los andlisis de correlacién lineal multiple
y el cdlculo del coeficiente de Spearman arrojaron un valor de p = 0,8480.

Interpretacion Gerencial: Existe una relacién positiva alta y una correlacién lineal comprobada entre
el Empowerment y la Gestién del Capital Intelectual. Esto significa que, si la gerencia de la UNELLEZ
desea elevar su nivel institucional, el camino mds corto y efectivo es el empoderamiento del trabajador.

C. La Imbricacién Ontoepistémica: De la Praxis al Resultado

Se corroboré que el modelo es capaz de transformar la cultura organizacional de la UNELLEZ. Al integrar
los componentes de Capital Humano, Estructural y Relacional con los impulsores del Empowerment
(Responsabilidad, Autoridad, Libre Expresion, Desempefio y Capacitacién), la universidad logra finalmente:

1. Contabilizar sus activos invisibles: Habilidades, sistemas y redes de conocimiento.

2. Generar indicadores confiables: Traducir el talento en métricas dtiles para la toma de decisiones
estratégicas.

3. Garantizar la Funcién Sustantiva: Asegurar que la docencia, la creacién intelectual y la vinculacién
sociocomunitaria no sean solo metas, sino resultados medibles y constantes.

Reflexion del Autor

“El modelo EMPO-CI es mi respuesta a la ceguera gerencial: una ruta cientifica para demostrar
que cuando el talento humano recupera su poder de decision, la excelencia deja de ser un objetivo

y se convierte en un hdbito institucional.”

Dr. GUILLEN
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CAPITULO VII

Retos y perspectivas futuras: El horizonte
de la universidad 4.0

Para que deben prepararse las universidades

“La mejor forma de predecir el futuro es credndolo”.

PETER DRUCKER

Llegar al final de este recorrido no significa cerrar un libro, sino abrir una ventana hacia lo que la univer-
sidad estd llamada a ser. Tras haber desglosado la anatomia del Capital Intelectual y haber demostrado
matemdticamente como el Empowerment actia como su catalizador, surge el interrogante inevitable:
sHacia donde nos lleva este nuevo entendimiento de la gerencia?

En las paginas siguientes, trascendemos las paredes de la UNELLEZ y las fronteras nacionales para si-
tuarnos en el horizonte de la Universidad 4.0. Este concepto no se limita a la digitalizacién de las aulas,
sino a la digitalizacién del pensamiento estratégico: una transicién hacia instituciones que son nodos de
valor en una red global de conocimiento.

En este capitulo final, exploraremos los retos que imponen la desmaterializacién del campus, la primacia
de las competencias sobre los titulos y la urgencia de una ciencia abierta. Pero, sobre todo, analizaremos
c6mo el Modelo EMPO-CI se convierte en el manifiesto de una nueva gestién capaz de convertir un
diagnéstico critico en un éxito exponencial. Este es el mapa para que el gerente universitario deje de ser
un administrador de la escasez y se convierta en un arquitecto del futuro.

7.1. El Escenario Global: ;Hacia dénde camina la Educacién Superior?

A nivel mundial, las universidades estdn atravesando la mayor crisis de identidad de los tltimos siglos. Ya
no basta con ser repositorios de saber; el reto actual es ser nodos de valor. El entorno global impone tres
desafios que toda institucién, sin importar su latitud, debe enfrentar para no perecer:

7.1.1. La Desmaterializacion del Campus

El futuro no pertenece a las instituciones con los edificios mds grandes, sino a las que poseen las redes
mis sélidas. La tendencia global apunta hacia la hibridez total. Las universidades lideres estdn invirtien-
do menos en infraestructura fisica y mds en su Capital Estructural Digital. El reto es garantizar que la
experiencia de aprendizaje y la generacién de conocimiento ocurran en un ecosistema ubicuo, donde el
tiempo y el espacio no sean limitantes.

7.1.2. La Era de la “Habilidad sobre el Titulo” (Skills over Degrees)



El mercado laboral global ha dejado de valorar el titulo como un fin en si mismo. Hoy, la moneda de
cambio son las competencias dindmicas. Las universidades se preparan para un modelo de “Aprendizaje
alo largo de la vida” (Lifelong Learning), donde la institucién debe gestionar su Capital Humano no solo
formando profesionales, sino actualizando constantemente a la sociedad civil y productiva.

7.1.3. La Ciencia Abierta y el Valor Compartido

El conocimiento cerrado ha muerto. La perspectiva futura exige que la investigacién sea “abierta” y trans-
ferible. El Capital Relacional se convierte en el indicador de éxito mds importante: una universidad vale
lo que valen sus alianzas con la industria, el Estado y las comunidades. Las instituciones que no logren
monetizar socialmente su saber quedaran relegadas a ser meras academias teéricas.

7.2. De la Tendencia Global a la Urgencia Local: El Caso de la UNELLEZ

Aunque el panorama mundial parece centrado en la alta tecnologia, para una universidad con el perfil
productivo de la UNELLEZ, estos retos se traducen en una oportunidad de oro. “Tropicalizar” estas
tendencias mundiales no significa comprar tecnologia costosa, sino adoptar la mentalidad de gestién de
intangibles para rescatar nuestra relevancia en el eje llanero.

7.2.1. Hacia una UNELLEZ de Vanguardia: El Camino del 2,08 al Exito Exponencial

El diagnéstico presentado en esta obra no debe verse como una sentencia, sino como un punto de partida.
Un indice de 2,08 en Investigacion y Desarrollo (I+D) es la prueba de que el motor de la universidad ha
estado operando a media marcha por falta de un combustible esencial: el empoderamiento de su capital
intelectual. El reto para los gerentes del siglo XXI no es solo “administrar la crisis”, sino metagerenciar la
abundancia de talento que ya reside en la institucion.

7.2.2 La Transicién del Diagnéstico a la Accién: Superar la Brecha Intelectual

El primer gran reto de la UNELLEZ es romper la inercia de los resultados tradicionales.
El Desafio: Pasar de una gestién que ignora sus intangibles a una que los contabiliza.

La Perspectiva: Con la implementacién del Modelo EMPO-CI, la universidad debe aspirar a elevar
sus indicadores de I+D de manera progresiva. La meta es que cada facultad y vicerrectorado utilice el
Tablero de Control no como un reporte de fallas, sino como un mapa de navegacion hacia la excelencia
cientifica.

7.2.3. La Democratizacién del Conocimiento: El Empowerment como Cultura

La UNELLEZ del futuro debe dejar de ser una estructura piramidal para convertirse en una red de
talento empoderado.

El Desafio: Superar el miedo a delegar autoridad y responsabilidad.
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La Perspectiva: El reto es que la “Libre Expresién” y la “Autonomia Responsable” dejen de ser concep-
tos tedricos y se conviertan en la base del clima organizacional. Una universidad lider es aquella donde
un docente o un trabajador administrativo tiene la autoridad para innovar en sus procesos sin esperar la
aprobacién de una burocracia paralizante.

7.2.4. La UNELLEZ en el Ecosistema Global: Capital Relacional 4.0

En un mundo interconectado, la relevancia de la universidad se mide por su capacidad de vinculacién.
El Desafio: Abrir las puertas de la universidad al mercado, a otras instituciones y a la sociedad civil.
La Perspectiva: El Margen de Colaboracién debe ser el indicador que defina el éxito de los vicerrectores.
La perspectiva futura es una universidad que co-crea soluciones con el sector productivo, convirtiendo el

conocimiento en patentes, proyectos comunitarios de alto impacto y consultoria especializada que genere
ingresos propios y prestigio internacional.

7.3. Hacia una Universidad Inteligente y Sostenible

Finalmente, el modelo plantea que la gestién del capital intelectual es la Gnica via para la sostenibilidad.
El Desafio: Mantener la estabilidad del talento frente a las fluctuaciones econémicas.

La Perspectiva: Al fortalecer el Ratio de Estabilidad y el Indice de Desarrollo del Talento, la UNELLEZ
se prepara para ser una “Organizacién Inteligente” (Senge). Una institucién que aprende de si misma y
que es capaz de retener a sus mejores mentes porque les ofrece un entorno donde su intelecto es valorado
y recompensado.

7.3.1. La Metagerencia como Destino

El Modelo EMPO-CI es la respuesta cientifica a una necesidad histérica. Si logramos que la gerencia
universitaria comprenda que su mayor activo no estd en los edificios ni en los presupuestos asignados, sino
en la imbricacién ontoepistémica entre el saber y el poder del personal, la UNELLEZ no solo recuperard
su brillo, sino que se convertird en el referente de gestién para toda América Latina.

El camino del 2,08 a la excelencia académica ya tiene una ruta trazada. El futuro de la UNELLEZ no se
escribe en los despachos; se escribe en la mente de cada trabajador que, a partir de hoy, se siente empo-
derado para transformar su realidad.

7.4. Conclusiones Generales: El Manifiesto de la Nueva Gestion Universitaria

Mis all4 de los hallazgos especificos obtenidos en el ecosistema de la UNELLEZ, el desarrollo del Modelo

EMPO-CI permite establecer tres verdades universales para la gerencia universitaria contempordnea:



7.4.1. El Fin de la Gestion Estadtica

La gestién del Capital Intelectual no es un compartimento estanco ni una tarea administrativa més. Es el
niicleo de la supervivencia institucional. Cualquier universidad que pretenda ignorar sus activos intangibles
estd condenada a la obsolescencia. Los datos demuestran que el conocimiento solo genera valor cuando
fluye, y ese flujo depende de una estructura que lo reconozca y lo valore.

7.4.2. El Empowerment como Combustible de la Innovacién

Se ha comprobado cientificamente que el Empowerment no es una “utopia romdntica” de los recursos
humanos, sino el motor técnico que potencia los resultados del Capital Intelectual. Sin autonomia, res-
ponsabilidad y libre expresién, el conocimiento se estanca. El empoderamiento es lo que permite que el
capital humano transforme los procesos (Capital Estructural) y fortalezca los vinculos con el entorno
(Capital Relacional).

7.4.3. Un Modelo Predictivo para la Gerencia Global

La ecuacién matemdtica y el sistema de indicadores propuestos en esta obra constituyen una ruta alter-
nativa y universal. Aunque el modelo fue calibrado en la UNELLEZ, su estructura légica es aplicable a
cualquier realidad universitaria.

La invitacién al lector es clara: Use este modelo como un simulador. Aplique sus propios datos, evalie
su realidad actual y defina sus metas deseadas. El Modelo EMPO-CI es, en ultima instancia, una he-
rramienta de libertad gerencial que permite a cada rector o decano predecir y construir el futuro de su
propia institucién. ;Es hora de liderar!
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B B Glosario de términos

Adiestramiento y Capacitacion: Procesos continuos de formacién orientados a actualizar el conocimiento
y mejorar las competencias del personal.

Alfa de Cronbach (0): Es una prueba de fiabilidad. Confirma que las preguntas realizadas en el diag-
néstico fueron coherentes y que los encuestados las entendieron correctamente. Un alfa superior a 0,80
(como el de tu estudio) indica una consistencia excelente.

Anilisis Factorial: Técnica que permite agrupar muchas variables pequefias en grandes dimensiones
(como Capital Humano o Estructural), simplificando la complejidad de la universidad para poder ges-
tionarla mejor.

Autoridad: El poder delegado para tomar decisiones y ejecutar acciones sin necesidad de una supervisién
burocritica constante.

Capital Intelectual (CI): Conjunto de activos intangibles de la universidad (conocimiento, experiencia,
sistemas y relaciones) que, aunque no figuran en los balances contables tradicionales, generan el valor real
y la ventaja competitiva de la institucién.

Ceguera Gerencial: Fenémeno organizacional identificado en esta obra, caracterizado por la incapacidad
de la alta gerencia para utilizar indicadores de gestién en la toma de decisiones, operando bajo una inercia
administrativa desvinculada de los datos.

Coeficiente de Determinacién (R?): Indica qué tan bueno es el modelo para explicar la realidad. En el
modelo, el R* de 0,767 significa que explica el 76,7% de lo que sucede en la gestién, lo cual es un nivel
de precisién altisimo para las ciencias sociales.

Competidores: Otras instituciones de educacién superior u organizaciones que ofrecen servicios similares
y con las cuales se establecen marcos de comparacién (benchmarking).

Cultura: Sistema de valores, creencias y normas compartidas que definen la identidad de la institucién
y el comportamiento de sus miembros.

Directores: Responsables de la gestion operativa y téctica, encargados de transformar las politicas en
acciones concretas dentro de sus unidades.

Disefio Organizativo: La arquitectura de procesos y niveles jerdrquicos que determinan cémo fluye la
autoridad y la informacién.



Distribucién de Frecuencias: Es la tabla organizada que muestra cémo se reparten las respuestas a lo largo
de las escalas (del 1 al 5). Es el mapa que revela dénde estdn los puntos fuertes y las debilidades de la gestién.

Empowerment (Empoderamiento): Proceso estratégico de delegacién de autoridad y responsabilidad
que busca otorgar autonomia al capital humano para innovar y decidir, actuando como el catalizador
principal del Capital Intelectual.

Estadistica Descriptiva: Es la fase del andlisis que se encarga de organizar, resumir y presentar los datos tal
como se encontraron. Lo que nos permite “fotografiar” la realidad actual de la UNELLEZ (mediante prome-
dios, frecuencias y porcentajes), mostrando, por ejemplo, cudntos gerentes coinciden en la falta de indicadores.

Estadistica Inferencial: Es la parte mds potente del andlisis. Nos permite extraer conclusiones generales
para toda la poblacién a partir de la muestra estudiada. Gracias a la inferencia, se puede afirmar que el
Modelo EMPO-CI no solo funciona para un grupo pequefo, sino que sus leyes son aplicables a la gestién
universitaria en general.

Expectativas de Logro: La visién del trabajador sobre sus metas personales alineadas con el éxito de la
institucion.

Frecuencia Absoluta: Es el conteo exacto de personas que dieron una respuesta especifica. Nos da la
magnitud real del dato.

Frecuencia Relativa (Porcentaje): Es la proporcién que representa ese conteo sobre el total. Es lo que
nos permite decir, por ejemplo, que el 76,70% estd en una situacién de duda o desacuerdo, facilitando la
comparacién entre diferentes dimensiones.

Funciones Sustantivas: Las tres columnas del quehacer universitario: Docencia, Investigacion y Extension.

Gerencia: El ¢jercicio de la autoridad y la coordinacién de recursos para lograr la eficacia institucional
mediante el liderazgo.

Habilidades Individuales: Conjunto de destrezas, conocimientos técnicos y competencias blandas que
cada miembro aporta a la institucién.

I+D (Investigacién y Desarrollo): Actividad dedicada a la creacién de nuevo conocimiento y la inno-
vacién tecnoldgica; el motor cientifico de la universidad.

Inclusién Laboral: Politicas que garantizan la equidad, la diversidad y el sentido de pertenencia dentro
de la estructura institucional.

Indicadores de Capital Intelectual: Métricas especificas disehadas para medir el valor y la evolucién de
los activos intangibles (Saber, Hacer y Relacionarse).

Indicadores de Gestién: Métricas cuantitativas y cualitativas que permiten evaluar el desempefo ad-
ministrativo tradicional.
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Informacién Institucional: El acceso transparente a los datos y planes de la universidad, esencial para
que el personal pueda decidir con criterio.

Libre Expresién: Clima organizacional que permite la comunicacién abierta, la propuesta de ideas y el
disenso constructivo.

Lideres: Actores estratégicos con capacidad de influencia que orientan la visién institucional y motivan
el desarrollo del talento.

Mercado: El entorno competitivo donde la universidad posiciona su oferta académica y sus servicios de
consultoria.

Metagerencia: Concepto superior de gestién que trasciende la administracién tradicional de recursos, en-
focdndose en la integracién sistémica del conocimiento y el poder para transformar la realidad institucional.

Modelo EMPO-CI: Estructura cientifica y predictiva que integra las dimensiones del Capital Intelectual
con el Empowerment para elevar la eficacia y competitividad de las instituciones de educacién superior.

Muestra (n): Representa el grupo especifico de sujetos (en este caso, n=412) que fueron consultados. En
estadistica, una muestra bien seleccionada actia como un “espejo” de toda la institucién.

Organizacién: La estructura formal y funcional que permite la coordinacién de esfuerzos para el cum-
plimiento de la misién universitaria.

Personal de Apoyo: Talento humano esencial que garantiza la continuidad de los procesos administrativos
y logisticos que sustentan la academia.

Poblacién: Es el universo total de individuos u objetos que comparten las caracteristicas del estudio. La
meta de tu libro es que los hallazgos en la muestra sirvan para transformar la gestién de toda la Poblacién
universitaria.

Puestos Laborales: Espacios definidos de trabajo donde se ejerce el talento y se manifiesta la autonomia.
Regresiéon Lineal Multiple: Es una técnica que permite predecir el futuro. Nos ayuda a entender cudnto
cambiard la gestién universitaria si decidimos invertir mds en una variable especifica (como el Capital
Humano), manteniendo las demds constantes.

Rho de Spearman (p): Es una medida que nos dice qué tan fuerte es la relacién entre dos variables. Si el
resultado es cercano a 1, significa que cuando una variable aumenta (¢j. el Empowerment), la otra también
lo hace (¢j. la Gestién del CI). Es la prueba de que las piezas del modelo estdn conectadas.

Sociedad: El entorno comunitario y nacional que se beneficia del impacto social y la extensién universitaria.

Trabajadores: El conjunto global de colaboradores cuya labor diaria construye la base operativa del
capital intelectual.



Universidad 4.0: Evolucién del modelo universitario hacia una organizacién inteligente, desmaterializada
y altamente interconectada, donde el valor se mide por la capacidad de generar conocimiento transferible
y redes colaborativas.

Usuarios: Estudiantes, egresados y entes que reciben directamente los servicios académicos y adminis-
trativos.

Valor p (p-valor): Es el indicador de la verdad estadistica. Si el p < 0,05, podemos asegurar que los
resultados no son producto del azar, sino que existe una realidad cientifica comprobada. Es el “sello de
garantia” de los hallazgos.

Variable Latente: Un concepto abstracto que no se puede medir directamente (como el “Capital Huma-
no”), pero que se manifiesta a través de otros indicadores.

Variable Observable: El dato concreto y medible (como los afios de capacitacién) que utilizamos para
dar valor a la variable latente.
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