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RESUMEN

Actualmente, el mundo se ha movido rapidamente de una economia industrial a una
economia basada en el conocimiento, en donde la creacion de riqueza estd asociada al
desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas basadas en elementos intangibles.
En el actual entorno de globalizacién y competitividad creciente, las Universidades se
encuentran con la necesidad de mejorar continuamente su eficacia, eficiencia y
economia. Ademas, como instituciones con una responsabilidad social importante han de
administrar adecuadamente los recursos que poseen, ya que su mal uso puede afectar a
la calidad de la educacion. De este modo, la gestién del conocimiento y del capital
intelectual llega a ser crucial en las universidades, principalmente debido al hecho de que
el conocimiento es el principal output e input de estas instituciones. Ante este panorama,
el Cuadro de Mando Integral constituye un enfoque realmente innovador que puede
enriquecer el control de la gestion de los intangibles en las Universidades.

El CMI es uno de los primeros trabajos que aportan una vision integral de los sistemas de
medicion para la gestién, incorporando ademas de los aspectos financieros, elementos
tales como el mercado, los recursos humanos o los procesos internos que condicionan la
obtencion de resultados econdmicos por parte de la organizacion. La eleccion del Cuadro
de Mando Integral como sistema de gestidén de intangibles en las universidades se debe a
que, hoy por hoy, es considerado como una de las herramientas mas eficaces para
implantar y hacer operativa la cultura de la calidad y el incremento del rendimiento, y a
que ya ha sido implementada con éxito en algunas universidades. Asi pues, en los
ultimos afios son numerosas las instituciones de educacion superior que estan generando
procesos de cambio en sus sistemas de direccion, gestion y organizacion con el fin de
incrementar los niveles de eficacia y eficiencia en la prestacion de servicios, asi como la
adecuacion y calidad de éstos.

El objetivo de nuestro trabajo es exponer y justificar los beneficios que la implantacion de
un CMI en las universidades podria tener de cara a la identificacion, medicién y gestion
de sus intangibles. Para ello revisaremos algunas de las mas importantes aplicaciones
del CMI en universidades publicas espariolas.
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1. Introduccién

La economia de las ultimas décadas se ha venido caracterizando por una globalizacion
de los mercados y por la desregularizacion de los sistemas econdémicos, lo que ha dado
lugar a una intensificacion de la competencia. Esta circunstancia junto con la revolucion
tecnolégica de las comunicaciones han transformado el paradigma tradicional de la
economia, dando paso a lo que ha dado en denominarse Era del Conocimiento, donde el
conocimiento se vuelve el recurso crucial de la economia y en el motor de la
competitividad. Bajo este nuevo paradigma, los elementos intangibles estan
incrementando su importancia, convirtiéndose en los principales protagonistas en la
creacion de valor de las organizaciones (Cafibano, Garcia-Ayuso y Sanchez, 2000;
Nakamura, 1999; Goldfinger, 1997; Drucker, 1999; etc.). Intangibles como las
capacidades y formacion de los recursos humanos, la imagen corporativa, la estructura
organizativa o las relaciones con clientes y proveedores, se estan convirtiendo en
importantes fuentes de ventajas competitivas sostenibles y de creacién de valor anadido.
Estos elementos intangibles son generalmente agrupados bajo el término genérico de
conocimiento o capital intelectual.

Esta transicion hacia una economia basada en el conocimiento esta cambiando el
modelo de negocio (Goldfinger, 1997), donde las organizaciones estan cada vez mas
invirtiendo en recursos y procesos basados en el conocimiento. De hecho, las
organizaciones requieren fuertes relaciones con su entorno para adquirir y compartir
conocimiento esencial para el desarrollo de sus negocios (Meritum, 2002). Ante este
escenario, las organizaciones requieren de adecuados modelos de gestion de sus
intangibles, y aunque ya se han dado algunos pasos en este sentido aun queda mucho
por hacer.

Asimismo, cabe sefalar que aunque la mayor parte del analisis del capital intelectual
se refiere a las firmas privadas, actualmente también existe un creciente interés por una
adecuada gestion del capital intelectual en las organizaciones publicas, en concreto en
las instituciones de educacién superior. El establecimiento de modelos de gestion del
capital intelectual dentro de las universidades llega a ser crucial principalmente debido a
que los principales objetivos de estas instituciones son la produccion y difusion del
conocimiento y a que sus mas importantes inversiones estadn en investigacion y en
recursos humanos (Elena, 2004). Sin embargo, hasta el momento solamente unas pocas
universidades se han lanzado al desafio de intentar gestionar su capital intelectual.

Dado que actualmente no existe un marco comunmente aceptado para gestionar los
elementos intangibles de las organizaciones, resulta necesario desarrollar algunos
esfuerzos para desarrollar nuevas técnicas de medicion y gestion que ayuden a las
universidades a identificar, medir y gestionar sus fuentes intangibles de valor. Entre estas
técnicas cabe destacar el Cuadro de Mando Integral, el cual presenta un enfoque
integrador que complementa la informacion proporcionada por las medidas financieras
tradicionales con tres perspectivas adicionales (clientes, procesos internos y aprendizaje
y crecimiento), las cuales permiten controlar el proceso de construccion de capacidades y
adquisicién de recursos intangibles necesarios para el crecimiento futuro. Por este motivo
compartimos la opinidon de Bontis et al. (1999) y Petty y Guthrie (2000) en considerar el
CMI como una figura necesaria para la medicion y gestion de los intangibles (CMI en
adelante).

El objetivo de nuestro trabajo es exponer y justificar los beneficios que la
implantacién de un CMI en las universidades podria tener de cara a la identificacion,
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medicidn y gestion de sus intangibles. Para ello revisaremos algunas de las mas
importantes aplicaciones del CMI en universidades publicas espafiolas.

2. Necesidad de gestionar el capital intelectual en las universidades

Las universidades son productoras de conocimiento per se, su mas importante output es
el conocimiento, incorporado en resultados de investigacién, publicaciones, estudiantes
formados y relaciones productivas con sus stakeholders. Asimismo, entre sus recursos
mas valiosos estan sus investigadores, gestores y estudiantes junto con sus procesos
organizacionales y redes de relaciones (Warden, 2003; Leitner y Warden, 2004). Estos
recursos son parte de su capital intelectual, y a pesar de su importancia, rara vez son
tratados de manera especifica.

Otras razones que justifican la importancia y necesidad de establecer un modelo de
valoracion, gestion y difusion del capital intelectual en la universidad, es el hecho de que
existe una creciente demanda externa de mayor informacién y transparencia sobre el uso
de los fondos publicos (Warden, 2003), con lo que las universidades publicas se ven
forzadas a difundir mas informacion a sus stakeholders. Finalmente, las instituciones de
educacion superior se estan caracterizando por una mayor autonomia para gestionar sus
propios asuntos, no solamente académicos sino también financieros, y para redefinir sus
propias estructuras internas (Sanchez et al.,, 2006), lo cual necesariamente requiere
nuevos sistemas de gestion y presentacion de informacion.

El término “capital intelectual” dentro de las universidades va a ser usado para cubrir
todos los activos no tangibles o no fisicos de la institucion, incluyendo sus procesos,
capacidad de innovacion, patentes, el conocimiento tacito de sus miembros y su red de
colaboradores y contactos. Asi pues, el capital intelectual es el conjunto de intangibles
que “permite a una organizacion transformar un conjunto de recursos materiales,
financieros y humanos en un sistema capaz de crear valor para los stakeholders”
(European Commission, 2006:4).

El capital intelectual se representa generalemente como formado por ftres
componentes basicos y fuertemente interrelacionados: capital humano, capital estructural
y capital relacional (Cafiibano y Sanchez, 2004:5; Meritum, 2002; Stewart, 1997,
Edvinsson y Malone, 1997; Euroforum, 1998; CIC, 2002, etc.). Para el caso de las
universidades, podemos definir estos componentes como sigue:

= Capital Humano: el conjunto de conocimiento explicito y tacito del personal de la

universidad (profesores, investigadores y personal de administracion y servicios)
adquirido a través de una educacién formal e informal y de procesos de
actualizacién incluidos en sus actividades. Por lo tanto, el capital humano
constituye la fuente de innovacion y renovacion de las universidades, y se
encuentra en: las ideas geniales que aparecen en el laboratorio, el conocimiento
generado a través del proceso de investigacion, las experiencias obtenidas en el
desempefio laboral, o en las habilidades adquiridas por el personal mediante un
proceso de desarrollo organizacional.

= Capital Estructural: el conocimiento explicito relativo al proceso interno de

difusién, comunicacion y gestion del conocimiento cientifico y técnico en la
universidad. Es la capacidad organizacional, la infraestructura tecnoldgica, fisica o
comunicacional que mantiene, desarrolla y sostiene el capital humano. Se puede
dividir en Capital Organizacional (el entorno operativo derivado de la interaccion
entre investigacion, gestion y procesos de organizacion, tecnologia y cultura) y
Capital Tecnolégico (patentes, licencias, software, bases de datos, etc.).
Indicadores representativos para el capital estructural son las inversiones en
tecnologia de informacion y literatura (en unidades monetarias).
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= Capital Relacional: recoge el amplio conjunto de relaciones econdémicas, politicas
e institucionales desarrolladas y mantenidas por las universidades, y también
recoge cdmo la universidad es percibida: su imagen, atractivo, fiabilidad, etc. Esta
categoria podria ser asimilada con la conocida Tercera Mision de las
universidades, que incluye todas las actividades y relaciones entre la universidad
y los socios no académicos: firmas, organizaciones no lucrativas, autoridades
publicas, gobierno local y sociedad en general. Indicadores tipicos son el nUmero
de miembros en asociaciones cientificas, vinculos con otras universidades, y
contactos con alumnos.

Sin embargo, el capital intelectual es mas que la simple suma de estos tres
elementos, su riqueza reside en las interconexiones entre ellos (Roberts, 1999). El capital
intelectual es capaz de generar un incremento en el valor de la universidad, y su
propésito es permitir a una universidad dada tomar ventaja de oportunidades frente a sus
competidores.

3. El Cuadro_de Mando Integral como herramienta de gestiéon del capital
intelectual en las Universidades

Inicialmente introducido como wuna herramienta dirigida a las organizaciones
empresariales, el CMI ha encontrado considerable apoyo y ha sido ampliamente usado
en la valoracion estratégica de instituciones de educacién superior.

La Universidad esta inmersa en la actualidad en un entorno de complejidad creciente
por la necesidad de mejora continua en eficacia, eficiencia y economia. Como institucion
con una responsabilidad social muy importante ha de administrar adecuadamente los
recursos que posee, ya que su mal uso puede afectar a la calidad de la educacion (Lépez
y Garcia, 2007:448). Ante este panorama, el CMI constituye un enfoque realmente
innovador que puede enriquecer el control de la gestion de los intangibles de las
Universidades.

La eleccion del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion de intangibles en
las universidades se debe a que, hoy por hoy, es considerado como una de las
herramientas mas eficaces para implantar y hacer operativa la cultura de la calidad y el
incremento del rendimiento®, y a que ya ha sido implementada con éxito en algunas
universidades (por ejemplo, University of Edinburg, the Open University, Glasgow
Caledonian University, Napier University, University of California, 1999%*: Ohio State
University, 2007; Universitat Pompeu Fabra, 2000; Universitat Jaume |, 2000; The Fort
Hays State University, 2003; Zbinden, 2002, etc.). Asi pues, en los ultimos afos son
numerosas las instituciones de educacién superior que estan generando procesos de
cambio en sus sistemas de direccién, gestion y organizacion con el fin de incrementar los
niveles de eficacia y eficiencia en la prestacién de servicios, asi como la adecuacion y
calidad de éstos.

Entre los principales beneficios de la implantacion del CMI en las universidades es
que esta basado en un conjunto de indicadores cubriendo no solamente indicadores
financieros sino la misién y los objetivos de la universidad en su totalidad. En concreto,
entre las principales aportaciones del CMI a la universidad cabe destacar las siguientes
(Universidad de Cadiz, 2005:8-10; Lépez y Garcia, 2007:458-459):

% Véanse, por ejemplo, Pupius et al., (2003:16); Johnson (2003:28), Cullen et al. (2003:8) y Rohm
(2003).

% O'Neil et al. (1999).
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= ElI CMI pretende traducir las estrategias de la Institucibn en una serie de
indicadores que informen de la consecucion de los objetivos y de las causas que
provocan los resultados obtenidos.

= Es muy util para comunicar la Misién y Vision de toda la Institucion, es decir, nos
ayudara a pasar de las grandes declaraciones de intenciones al trabajo diario a
toda la comunidad universitaria.

= Ayudaré a identificar y alinear los objetivos y el trabajo de todos con los fines de la
Institucion.

= Se utilizard como un simulador, al determinar las relaciones causa-efecto entre las
estrategias e indicadores, permitiendo identificar las acciones de mejora.

= Por ultimo, con el CMI se logra la interrelacion entre todas las estrategias; por
tanto, aquellas definidas para la consecuciéon de un objetivo concreto para la
Institucion, estaran contribuyendo, irremediablemente, a la consecuciéon de otros
distintos.

Asi pues, el propésito del CMI es ayudar a las universidades a proporcionar una
valiosa herramienta de gestion para garantizar la accién para lograr los objetivos
estratégicos, aunque se demuestra que se estan extendiendo a las expectativas de
responsabilidad y requisitos legislativos.

La aplicaciéon del CMI en las Universidades, al igual que en el resto de
organizaciones, se deriva y construye partiendo de la vision y estrategia de la institucion y
esta compuesto por un conjunto de indicadores financieros y no financieros relativos a los
factores que determinan su éxito. En la elaboracion de un CMI es necesario que la
estrategia esté definida. Con este fin, un importante paso de inicio es el desarrollo de un
Plan Estratégico institucional que recoja los objetivos y estrategias a largo plazo, asi
como las lineas de trabajo. La construccién del modelo se hace de tal forma que los
indicadores disefiados para cada caso particular, mantengan entre ellos una fuerte
conexién, planteada en forma de relaciones de causa-efecto a lo largo de la cadena de
valor objeto de analisis. Tales indicadores pueden ser de tipo cualitativo (encuestas de
opinion realizadas al personal docente e investigador, al personal de administracion, a los
alumnos, a las empresas, etc.) o cuantitativo, pudiendo ser éstos monetarios (como son
el coste de un programa por alumno o por crédito docente, complemento medio de
docencia por profesor) o no monetarios (porcentaje de eficiencia Terminal por programa,
tiempo medio por alumno en finalizar una titulacion, etc.).

Los indicadores seleccionados deben cumplir con una serie de caracteristicas:

= no deben ser muchos en numero (véanse, entre otros, Toledo y Montanana, 2005,
y Kaplan y Norton, 2000:406)

* han de estar perfectamente indicados para recoger las relaciones causa-efecto y,

» sies posible, deben ser cuantificables y precisos.

Una vez definido el conjunto de indicadores para cada perspectiva, éstos se registran
con valores historicos, se comparan con una meta o indicador objetivo y con el valor que
resulte de las mejores practicas (benchmarking).

Para adecuar el CMI al ambito de las Universidades, O’'Neil y Harold (1999
realizaron una serie de modificaciones: pasar del “balanced scorecard” a un “academia
scorecard’, redisefando dos perspectivas para adaptarlas a la Universidad. La
“perspectiva financiera” fue cambiada por “perspectiva de la administraciéon académica”,
modificando la pregunta: “cdmo nos ven nuestros accionistas” por: “cOmo nos ven los
lideres universitarios”. La original “perspectiva del cliente” fue cambiada por la

)35

% Recogido en Lépez y Garcia (2007:448).
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“perspectiva de los duefios o sostenedores de la Universidad”, identificando a estudiantes
y a empleadores de los egresados, algun organismo publico en el caso de las
universidades estatales, como los mayores sostenedores (stakeholders). Para las otras
perspectivas se mantuvieron los nombres>®.

Como hemos sefalado arriba, el CMI sugiere que la organizacién sea vista desde
cuatro perspectivas, desarrollando métricas, recogiendo datos y analizandolos para cada
una de esas perspectivas. Estas perspectivas claves que conduciran al éxito en las
universidades son:

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva recoge la habilidad
de los empleados, la calidad de los sistemas de informacion y los efectos de la
coordinacién de los procedimientos y rutinas de la organizacion en el logro de una
actuacién o desempefio que represente un gran adelanto. Los procesos
solamente tendran éxito si son conducidos por empleados adecuadamente
formados y motivados, provistos con informacién precisa y a tiempo. Aqui,
examinaremos los factores mas subjetivos que contribuyen a un alto rendimiento,
tales como el clima del lugar de trabajo, la moral de los empleados, estrategias
profesionales de desempefio, uso efectivo de la tecnologia, etc. En la Universidad
se podria enfatizar en esta perspectiva la capacidad de la organizacion de
sostener e incrementar la habilidad de satisfacer las necesidades del cliente y de
mejorar los procesos de eficacia y eficiencia, que siguiendo a Bayley et al. (1999)
se puede agrupar en: a) Ensefianza; b) Calidad de las instalaciones para los
alumnos; ¢) Procesos de conduccion de la misién y sistemas de recompensa. Los
objetivos del primer bloque tienen relacibn con los docentes, tecnologia,
programas y malla curricular, asi como mejoras en la ensefianza y pedagogia. En
el segundo grupo los objetivos van dirigidos hacia: instalaciones fisicas
adecuadas, suficiencia de las salas de clase para los alumnos e instalaciones
para proporcionar una educacion global. Y en el tercer grupo, los objetivos van
dirigidos a evaluaciones de la planificacién estratégica, documentacion de cada
uno de los procesos, la medicion y evaluacion de los sistemas de la recompensa
en la Universidad.

Perspectiva de los procesos internos: esta perspectiva se centra en objetivos e
indicadores que informen sobre la mejora de los procesos internos que conducen
al éxito financiero y al logro de clientes satisfechos. Para alcanzar los objetivos
organizacionales y las expectativas de los clientes, las organizaciones deben
identificar los procesos claves en los cuales se debe sobresalir. Estos procesos
claves son controlados para garantizar que los resultados sean satisfactorios. Los
procesos internos son los mecanismos a través de los cuales las expectativas de
rendimiento son alcanzadas. Las medidas de los procesos internos se dirigen a
cosas tales como la productividad, precision en el tiempo, competencias claves y
uso efectivo de la gente y los recursos de informacién. Entre los objetivos de la
perspectiva interna en una Universidad se incluye la excelencia en la ensefianza y
aprendizaje, excelencia en una malla curricular innovadora, proveer a los
profesores un ambiente de trabajo que facilite el cumplimiento de sus metas, etc.

% O’Neil et al. (1999:35) sefialan una propuesta de métricas de excelencia a través del uso de un
Cuadro de Mando Académico aplicable al ambito universitario (en el contexto de la educacion
superior de los Estados Unidos). Esta propuesta incluye cuatro perspectivas: la del consejo
académico, la de innovacion y aprendizaje, la de gestion académica y la de procesos internos. La
de los propietarios responde a la pregunta como nos ven los propietarios? La de gestion
académica responde a la pregunta s,como vemos nuestro liderazgo universitario? La de
innovacion y aprendizaje responde a la pregunta ¢ podemos continuar mejorando la gestion
académica, la perspectiva de los propietarios y la perspectiva de procesos internos? Y la de
procesos internos responde a la pregunta ¢ en qué debemos sobresalir?
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= Perspectiva del cliente: en la que se recogerian los objetivos e indicadores
relacionados con la ampliacion de nuestro ambito de actuacion, fidelidad de los
usuarios a nuestros servicios, aumento de satisfaccion de los mismos, la mejora
de la imagen de la institucidn, asi como las relaciones y las comunicaciones con
su entorno (Lépez y Garcia, 2007:454). Existe una creciente aceptaciéon de que la
administracion de la universidad debe entender y dirigir las necesidades y
requisitos de aquellos a quienes sirve. Asi pues, esta perspectiva capturaria la
habilidad de la organizacién para proporcionar bienes y servicios de calidad, la
efectividad de su entrega, el servicio global al cliente y su satisfaccion.
Operaciones que generan ingresos tales como bibliotecas de campus, facilidades
de aparcamiento y servicios de comedor también suponen retener y expandir la
base existente de clientes. Deberiamos valorar la actuacion desde las
perspectivas tanto de clientes quienes reciben los servicios (estudiantes, facultad,
personal, alumnos, etc.) como de los stakeholders que juzgan nuestra efectividad
y tienen un impacto directo o efecto en nuestro éxito o fracaso (legisladores,
regentes, donantes, agencias de subvencién, etc.). Identificar los clientes y
stakeholders claves y entender sus necesidades es el primer paso en el disefio de
medidas dirigidas a los clientes.

= Perspectiva financiera: incluiria los objetivos e indicadores relacionados con la
mejora de la situacion financiera de la Universidad. Para las organizaciones
publicas, las consideraciones financieras raramente seran el objetivo principal. El
éxito de las organizaciones publicas deberia ser medido a través de cuan eficaz y
eficientemente cumplen las necesidades de sus clientes. Asi pues, aqui no se
trata de maximizar el beneficio, sino de prestar los servicios con calidad, eficacia y
empleando el menor volumen de recursos®. Un conjunto de medidas financieras
claves, tales como el ratio de operaciones netas, estado de recursos, ratio de
reinversion, competitividad de investigacion y capacidad deudora, valoran la
riqueza financiera de la universidad. En el nivel operativo, los objetivos y medidas
financieras se centran en la ecuacion coste/calidad de los servicios y en una
reduccion de los costes o coste de anulacion de estrategias dentro de areas
especificas del negocio. Asi pues, en esta perspectiva se pueden identificar
fundamentalmente tres aspectos: a) las fuentes de financiacion de la institucion
universitaria, b) como asignar los recursos a las distintas unidades organicas, es
decir, las decisiones de financiacion e inversion, y c) la mejora de la eficiencia®®.

Por ultimo, hay que tener en cuenta que en la Universidad, y en especial en la
Universidad publica, podria ser la perspectiva de clientes, o usuarios, la que culmine el
esquema de relaciones causa-efecto en vez de la financiera, ya que la satisfaccion y
utilidad de la formacion recibida por los alumnos y la satisfaccion en general de todos los
usuarios de los servicios que prestan podrian traducirse en el cumplimiento de las
aspiraciones de la sociedad.

%" Esto tiene dos consecuencias: por un lado, que la perspectiva financiera no es la mas importante
sino que, aunque se intenten maximizar, los recursos financieros operan en gran medida como
una restriccién, en cuanto son escasos y deben destinarse a mas finalidades, por lo que
emplearlos de forma eficiente y racional es una cuestion de supervivencia; y, en segundo lugar,
que la perspectiva verdaderamente importante es la del cliente-usuario, porque de la calidad que
el mismo perciba del servicio dependera que lo demande, acudiendo a una universidad u otra.

% La mejora de la eficiencia de la institucién universitaria constituiria un objetivo de primer nivel a
considerar en esta perspectiva, dada la escasez de recursos a la que se enfrenta en la actualidad
las universidades. Aunque como hemos sefialado los recursos financieros son principalmente una
restriccion, si se puede maximizar el grado de autofinanciacion, asi como la eficiencia en el uso de
los fondos disponibles.
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Figura 1. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral en las Universidades
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De este modo, el CMI constituya un instrumento valido para clarificar y comunicar la
estrategia, asi como para gestionarla, pudiéndose conceptuar como un sistema de
gestion estratégico basado en diferentes perspectivas y en las que la mayoria de ellas
hacen referencia al analisis de los intangibles. Asi pues, y por todo lo comentado, el CMI
resulta especialmente idoneo como instrumento de reconocimiento, valoracion y gestion
de los intangibles®®, permitiendo a la empresa visualizar el estado y la evolucién de
aquellos elementos que le permiten mantener una ventaja competitiva en el mercado. En
este sentido, Caribano et al. (1999:70) sefala “la utilidad del CMI reside en que permite a
los gerentes controlar simultaneamente los resultados financieros en el corto plazo y el
progreso de la adquisicion de los intangibles que aseguran el éxito de la empresa’.

Ahora bien, aunque es justo reconocer sus ventajas desde el punto de vista de la
gestion, también debemos manifestar que su implantacién no esta exenta de dificultades
(Kaplan y Norton, 2001:389-390; Mora y Vivas, 2001:98; Lopez y Garcia, 2007:470)
derivadas, principalmente, de que el modelo debe elaborarse con el apoyo y colaboracion
del equipo directivo; debe ejecutarse la estrategia de forma consensuada; los indicadores
seleccionados deben estar suficientemente justificados y en un volumen adecuado; los
empleados deben implicarse en el proceso, necesitando medios informaticos que apoyen
el proceso y, por ultimo, los indicadores empleados deben centrarse tanto en el corto
como en el largo plazo.

4. Implantacién del Cuadro de Mando Integral en Universidades Espafiolas
Existen diversas experiencias de medicion y gestion del capital intelectual en
universidades espafolas que han aplicado el Cuadro de Mando Integral, tales como
Universidad Jaume | (2000), Universidad Pompeu Fabra (2001), Universidad de Cadiz
(2004) y Universidad de Almeria (2006). También han visto la luz propuestas de
aplicacion del CMI a Servicios Universitarios como los casos de Biblioteca o de la Unidad
de Relaciones Internacionales en la Universidad Pompeu Fabra (Amat y Soldevila, 2002)
o Departamentos universitarios, como el caso del Departamento de Economia Financiera
y Contabilidad de la Universidad de Granada (Caceres y Gonzalez, 2005).

A continuacién analizaremos algunos de estos casos de implantacion del CMI para
medir y gestionar sus intangibles en Universidades espafiolas.

% Para una revisién actual de las posibilidades del CMI en la gestion de los intangibles, puede
verse: Cervera y Luque (2004), Bontis et al. (1999), Petty y Guthrie (2000), etc.

82



4.1. Implantacién del CMI en la Universidad Jaume |
El Rectorado de la Universidad Jaume | (Castellén) decidié establecer un Sistema de
Direccion Estratégica que facilitara la coordinacién de todas las areas, asi como las
iniciativas de mejora, para continuar siendo una universidad atractiva, tanto para los
alumnos como para los profesores y demas empleados. De la aplicacion de este Sistema,
en una primera fase, ha resultado lo que denominan “Documento Base de Planificacion”,
que se concreta en un Cuadro de Mando Institucional.

Los elementos del Cuadro de Mando Institucional fueron los siguientes:
a) Mision:
“La UJI es una instituciéon publica de educacion superior orientada hacia la innovacion
como via para desarrollar social, cultural y econébmicamente su entorno, mediante la
creacion y transmision critica del conocimiento, promoviendo para ello las
potencialidades de su capital humano y una orientacion proactiva dirigida a su ambito
de influencia.”
b) Vision:
“Ser una universidad de referencia, con identidad propia, emprendedora, creativa y
comprometida con la construccion y el progreso de la sociedad a la que sirve.”
c) Objetivo estratégico general:
Convertirse en una universidad de referencia
= por el servicio que da a la sociedad
= por su capacidad de respuesta inmediata
= por su caracter abierto y emprendedor
= por sus areas de excelencia
de manera que resulte atractiva:
= para estudiar y trabajar en ella
= para establecer acuerdos de colaboraciéon
= para conseguir financiacion suficiente
y asi mantener un numero suficiente de alumnos, atrayéndolos de fuera de la zona y
conservando los de su zona de influencia, a través de una oferta diferenciada.
d) Factores clave de éxito:
Para alcanzar el objetivo estratégico, se deben desarrollar una serie de acciones para
conseguir:
» Financiacion suficiente.
= Oferta educativa diferenciada.

» Motivacion del PDI y del PAS.

» Empleabilidad del estudiantado.

» |mpacto en la sociedad y notoriedad.
» Cultura organizativa innovadora.

= Direccion adecuada.

» Promocion de la calidad y de la excelencia.
e) Objetivos, perspectivas y mapa estratégico:

El objetivo estratégico general se desgloso en una serie de objetivos agrupados en las
siguientes perspectivas:

» Recursos (Perspectiva financiera)

= Entorno (Perspectiva del cliente)

» Innovacién y creacion de valor (Perspectiva del proceso interno)

» Personas (Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento)

Los objetivos seleccionados son los mostrados en la Figura 2:
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Figura 2. Cuadro de Mando Institucional de la Universidad Jaume I. Objetivos estratégicos
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Cuadro de mando institucional - objetivos '1(::%*
N

-

- Mantener, al menos, el nimero de estudiantes en titulaciones regladas

o - Cumplir los objetivos que se pacten con la institucion gubernamental en el marco del plan
plurianual de financiacion
Perspectiva - Rentabilizar los recursos propios a través de la oferta de servicios a terceros
financiera
(recursos)

Perspectiva

(- Mejorar la imagen percibida por el entorno

- Establecer alianzas estratégicas con otras instituciones y entidades que sirvan para
completar capacidades que permitan desarrollar los productos y servicios

- Mejorar la calidad percibida por el estudiante

\- Mejorar el grado de satisfaccion del PDIy del PAS

cliente /

(entorno)
- Analizar y asegurar la coherencia de la estructura de los procedimientos, de los sistemas y de
las politicas de gestion, en los requisitos de implantacion plan estratégico
- Incrementar el nimero de nuevos productosy servicios educativos y culturales

Perspectiva - Mejorar la eficacia en todos los procesos: gestion, docencia, investigacion, etc.

proceso interno

innovacion . o .

( - y - Mejorar la empleabilidad del estudiante

creacion de valor) . i
- Introducir programas de formacion y desarrollo para el PAS

Perspectiva - Introducir programas de formacion y de desarrollo orientados a mejorar las capacidades

o docentes, investigadoras y de innovacion del PDI
Aprendizajey . L. y
. - Introducir cursos de formaciény desarrollo orientados a los gestores
crecimiento
(personas)

Fuente: Adaptado de Toledo y Montafiana (2005:14)



Ofertade
servicios a

Alianzas

pe e .
estratégicas

entorno

Coherencia de Mejora de los Nuevos productos
las politicas procesos y servicios
(docencia e inv..) educativos

de gestion

Cualificacion Capacidades Capacidad del Capacidades
profesional docentes y de alumnado para aportar directivasde
del PAS innovacion del PDI valor ala sociedad los gestores

Fuente: Universitat Jaume |

Los Mapas Estratégicos presentan la ventaja de organizar los indicadores claves de
actividad y resultados de tal forma que permite al gestor determinar rapidamente el grado
de consecucion de los distintos objetivos, asi como sus causas.

f) Indicadores y metas: En consonancia con estos objetivos han establecido los
siguientes indicadores con las consiguientes metas (Figura 4).

Figura 4. Cuadro de Mando Institucional de la Universidad Jaume I. Indicadores
Cuadro de mando institucional - indicadores | j'_
td

-

- Numero de créditos matriculados dividido por 65
A~ - Grado de consecucion de objetivos desplegados en PPF

. - Importe de los recursos captados
Perspectiva

financiera v
(recursos) Ve :

- Cuestionario sobre el entorno de la universidad
- Nimero de convenios de colaboracién
- Cuestionario sobre la calidad percibida

Perspectiva

cliente b /
(entorno)

- Nimero de unidades que despliegan el plan estratégico
- Nuevos productos/servicios aprobados

3 - Grado de consecucion de objetivos desplegados en plan estratégico
Perspectiva

proceso interno

(innovacion y

creaciéndevalor) = - Porcentaje de egresados trabajando en x afios
- Créditos de formacion recibida por el PDI

Perspectiva - Horas recibidas de formacién del PAS
Aprendizajey - Horas de formacion directiva recibida
crecimiento

(personas)

Fuente: Adaptado de Toledo y Montanana (2005:15)
Asimismo, cabe sefialar que se elabora un Cuadro de Mando por Centros, por

Departamentos y por Servicios (para mas informacion/detalle véase Toledo y Montafana,
2005).
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4.2. Aplicaciéon del CMI a la Universidad de Cadiz
También la Universidad de Cadiz (UCA) elaboré un Plan Estratégico, cuya estructura se
ha basado en la clasificacion de objetivos, estrategias, lineas de accién e indicadores
definidos en el Cuadro de Mando Integral.

Para cada una de las perspectivas del CMI (perspectiva financiera, de cliente, de
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento) se identificaron los obijetivos
estratégicos, estrategias y lineas de accidén destinados a conseguir la visiéon de la UCA,
formando parte de una cadena de eslabones de causa y efecto.

En concreto, los elementos del Cuadro de Mando Integral fueron los siguientes:
a) Mision: “La UCA es una instituciéon publica comprometida con la sociedad, con
proyeccion internacional, cuya misioén es la formacién integral de personas a través de la
creacion y difusién del conocimiento y la cultura mediante una investigacion y ensenanza
de calidad, con vocacion de liderazgo intelectual y cultural, configurandose como
elemento fundamental de vertebracién de la provincia de Cadiz y con amplia presencia en
su area de influencia”.
b) Visién: “Ser una Universidad en la que primen los criterios de transparencia,
participacién, pluralidad, didlogo, consenso, busqueda de la mejora continua, capacidad
de adaptacion a los cambios, innovadora, dinamica, con idea de equipo y con vocacion
de servicio publico”.
c) Objetivos estratégicos y estrategias: En el horizonte temporal 2005-2010, la
Universidad de Cadiz se plantea 11 objetivos estratégicos y 16 estrategias para alcanzar
dichos objetivos (véase Tabla 1).

Siguiendo el Cuadro de Mando Integral se elabor6 el Mapa Estratégico de la
Universidad, a través del cual se pueden apreciar las relaciones que deben existir entre
cada estrategia y linea de accion para la consecucion de los objetivos estratégicos de la
UCA de acuerdo con su mision y su vision.

Figura 5. Mapa estratégico de la Universidad de Cadiz
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procesos de procesos de procesos de L
o . o . comunicacion
ensefianza- investigacion, prestacion de —
aprendizaje Innovaciony TF servicios
Procesos internos
Revision y mejora Aumentary

Establecimiento
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Fuente: Adaptado de Universidad de Cadiz (2005:15)




d) Lineas de actuacion e indicadores: Esta fase consiste en establecer las lineas de
accion para cada estrategia previamente establecida, para después enlazarlas con los
indicadores que seran utilizados en el seguimiento del plan estratégico, de acuerdo con

las perspectivas del CMI (véase Tabla 1).

Tabla 1. Cuadro de Mando Integral de la Universidad de Cadiz. Algunos Objetivos, estrategias e indicadores.

OBIJETIVOS
Dotar a la Universidad de los
mejores recursos para la
docencia, la investigacion y la
prestacién de servicios.

Desarrollar las capacidades de
las personas.

ESTRATEGIAS
Analizar y establecer criterios
para optimizar la utilizacién de
nuestros recursos materiales y
de politicas de crecimiento de
nuestros recursos.
Revisar las condiciones actuales
de nuestro personal y establecer
criterios de mejora de las
mismas.
Aumentar y mejorar la
formacion de las personas.

Establecer mecanismos de
incentivacion.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

INDICADORES
- N2 PC’s nuevos y/o sustituidos
- Obtencion Certificacidn
Medioambiental seguin ISO
14001

- % profesores adaptados a
figuras LOU

- Tiempo medio que tarda una
persona en promocionar

- N2 horas formacion / horas
dedicadas al trabajo

- Carga/capacidad por Area

- % de los Contratos-Programa
evaluados

- N2 tesis leidas / total de
profesores no doctor por areas
de conocimiento

- N2 estancias en extranjero

Fuente: Elaboracion propia a partir de Universidad de Cddiz (2005)
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Tabla 1. Cuadro de Mando Integral de la Universidad de Cadiz. Algunos Objetivos, estrategias e indicadores (cont).

OBIJETIVOS
Mejorar los procesos de
ensefianza-aprendizaje.

Mejorar los procesos de
investigacién, innovacién y
transferencia tecnoldgica.

Prestar los mejores servicios a la
comunidad universitariay a los
usuarios externos.

Conseguir un sistema de
informacion que permita la
toma de decisiones de los
6rganos de gestion de la UCAy
la mejora de los procesos de
comunicacién interna.

Perspectiva de Procesos Internos
ESTRATEGIAS

Definir el Mapa de los procesos

de ensefianza-aprendizaje.

Analizar e implantar vias de
mejora de los procesos de
investigacién, innovacién y
transferencia tecnoldgica.
Mejorar los procesos actuales
de prestacion de servicios.

Analizar los procesos actuales
de generacion de informacién y
comunicacion e implantar un
sistema de informacién de
acuerdo con las demandas
informativas.

INDICADORES
- % actuaciones de mejora
propuestas e implantadas
- % asignaturas adaptadas al
Espacio Europeo de Educacién
Superior (por titulacion)
- Elaboracion de procedimientos
y herramientas para el estudio
- N2 de actuaciones de mejora
propuestas

- N2 quejas, reclamaciones y
sugerencias de servicios y
recursos contestados a tiempo
- N2 documentos registrados
telematicamente

- N2 de servicios telematicos
disponibles

- N2 proyectos investigacion
interdepartamentales

- N2 patentes en colaboracién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Universidad de Cddiz (2005)
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Tabla 1. Cuadro de Mando Integral de la Universidad de Cadiz. Algunos Objetivos, estrategias e indicadores. (cont.)
Perspectiva del Cliente (Entorno)

OBIJETIVOS
Aumentar el grado de
satisfaccion de nuestros clientes

Disefiar nuevos productos y
servicios y ampliacion de
mercado

Progresar en la relacion y en el
compromiso de la Universidad
con su entorno

ESTRATEGIAS
Establecer un modelo de calidad
para la docencia, la
investigacion y la prestacion de
servicios.

Disefiar un modelo de
evaluacion del grado de
satisfaccion de nuestros clientes
y del cumplimiento de sus
expectativas.

Disefiar politicas de captacién
de alumnos y de ampliacion de
nuevos mercados.

Adecuar el disefio de nuevos
productos y servicios a las
demandas.

Definir alianzas estratégicas

INDICADORES
- Grado de satisfaccion del
alumnado y PDI con la docencia

- N2 de actuaciones realizadas
- Grado satisfacciéon usuarios

- N2 egresados participantes en
actividades de la UCA

- N2 acciones realizadas para
captar alumnos

- N2 de Institutos con los que se
ha establecido convenios

- N2 proyectos fin de carrera en
colaboracion con empresas

- N2 convenios de colaboracidn
con Colegios Profesionales

- N2 alumnos que reciben
orientacidn laboral / N2
orientaciones por programas en
la UCA

- N2 convenios (actividades
deportivas, voluntariado y
medio ambiente, programas de
emprendedores de alumnos y
egresados, desarrollo de
actividades sociales, culturales y
de desarrollo industrial y
empresarial, favorecer el acceso
al alojamiento de alumnos, etc.)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Universidad de Cadiz (2005)



Tabla 1. Cuadro de Mando Integral de la Universidad de Cadiz. Algunos Objetivos, estrategias e indicadores. (cont.)
Perspectiva Financiera

OBJETIVOS ESTRATEGIAS INDICADORES
Conseguir que la UCA sea una Mejorar la imagen de la UCA. - N2 personas de reconocido
institucion altamente valorada prestigio con participacién en
por nuestra sociedad las titulaciones

- N2 suscriptores de una Revista
de la Universidad

Incrementar y mejorar la - N2 eventos (seminarios, etc.)
comunicacion externa de la - N2 participantes externos en
UCA. actividades de extensién
Mejorar la situacion financiera Buscar nuevas fuentes de - N2 ferias y jornadas
de la UCA financiacién. universitarias organizadas

- N2 entidades financieras con
las que se dispone de convenio
para actividades UCA
- Tasa de gastos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Universidad de Cddiz (2005)

En concreto, en el plan estratégico 2005-2010, se establecieron 59 lineas de accién
para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, 48 para la perspectiva de procesos
internos, 51 para la perspectiva de cliente (entorno) y 29 para la perspectiva financiera,
proponiéndose distintos indicadores para cada linea de accién™.

4.3. Aplicacion del CMI a la Universidad de Almeria
La Universidad de Almeria implanté un Sistema de Direccion Estratégica donde se
elaboré un programa de actuacion de futuro, el Plan Estratégico, donde se concretan las
grandes decisiones que orientaran la marcha de la Instituciéon hacia unas metas de
excelencia previamente establecidas.

El Plan Estratégico de la Universidad de Almeria estd compuesto de 5 lineas
estratégicas, 29 objetivos y 334 acciones®’.

0 Asimismo, se atribuyeron responsables a cada linea de accién y se marcé la temporalizacién o el plazo de
ejecucion de cada una de ellas. Para consultar estas lineas de accién e indicadores véase Plan Estratégico de
la Universidad de Cédiz (2005:31-91).

* Para mas informacion constltese “Plan estratégico de la Universidad de Almeria”. (Documento aprobado
por el Consejo de Gobierno de la UAL, en la sesion celebrada el 18 de marzo de 2004 y por el Pleno del
Consejo Social, en su sesion celebrada el 26 de marzo de 2004). Marzo, 2004.
http://web.ual.es/web/pDocumentos.jsp?id=16105
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Figura 6. Plan Estratégico de la Universidad de Almeria
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Fuente: Adaptado de Universidad de Almeria (2005:76)

Indicadores

La fase de implantacién del Plan Estratégico establecia la elaboracion de un Cuadro
de Direccién Institucional, la puesta en marcha de los diferentes planes operativos y de
accion, la confeccion de los diferentes cuadros de direccidn sectoriales, y el inicio de los
contratos-programa como mecanismo para lograr la implicacién de todas las unidades en
los objetivos generales de la Universidad, y como metodologia que fomenta la direccion
estratégica en las mismas.

El Cuadro de Direccion Institucional se configura como una herramienta basica de
control estratégico y como instrumento necesario para el despliegue de los indicadores
correspondientes a los objetivos e iniciativas de los diferentes planes operativos. En
concreto, el Cuadro de Direccion Institucional permite el establecimiento de una jerarquia
de objetivos e indicadores conectados mediante relaciones de causalidad, que clarifican
el desarrollo y la implantacion de la estrategia y ayudan al despliegue del Plan
Estratégico Institucional en las diferentes unidades.

Como paso previo a la elaboracion y despliegue del cuadro de direccién institucional,
se preparé un mapa estratégico que clarificase las relaciones entre los diferentes
objetivos estratégicos y las dimensiones de andlisis. Este mapa estratégico se
complementa con el Cuadro de Direccion Institucional en el que se definen los objetivos y
se proponen medidas o indicadores para cada uno de ellos.

El Cuadro de Direccion Institucional de la Universidad de Almeria es el siguiente:

Figura 7. Cuadro de Direccion Institucional de la Universidad de Almeria. Objetivos e indicadores globales por
perspectiva

Perspectiva

Objetivos

Indicadores (ejemplos)

Usuario

Fomentar el acceso y mejora
del empleo de los estudiantes

Porcentaje de egresados que encuentran empleo o
crean empresas en el plazo de 2 afos

Aumentar la satisfaccion de
los estudiantes

Indicador de encuesta de satisfaccion de estudiantes
actuales

Adecuar la formacion
ofertada a la demanda de la
sociedad y del mercado lab.

Porcentaje de alumnos matriculados en una titulacién
/ Porcentaje de empleos en puestos relacionados con
la titulacién.

Incrementar la transferencia
de investigacion a los usuarios

Numero de contratos de investigacion con empresas 6
instituciones / nim. de doctores

Potenciar el acercamiento a la
sociedad, liderazgo cultural

Indicador de encuesta sobre relevancia de la
universidad en la provincia
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Incrementar el nivel de
internacionalizacion

Numero de alumnos que realizan estudios en el
extranjero

Incrementar la financiacidn
basica y complementaria

Proporcion de ingresos obtenidos de fuentes
diferentes a la financiacién basica

Mejorar la eficiencia en la
utilizacion de los recursos

Ingresos totales (docencia, investigacion y
servicios)

Resultados .
empleados para conseguir los
objetivos estratégicos
Incrementar el nimero de Numero total de estudiantes de nuevo ingreso /
estudiantes Numero de estudiantes egresados
Aumentar la calidad en los Tasa de cumplimiento global de los objetivos
procesos docentes contrato-programa
Mejorar la calidad de la Tasa de cumplimiento global de indicadores
investigacion relacionados con la actividad investigadora
Procesos

Incrementar la calidad en los
servicios

Porcentaje de unidades de administracion y
servicios evaluados sobre el total

Fomento de las nuevas
tecnologias y la innovacion

Tasa de cumplimiento global de objetivos de
nuevas tecnologias e innovacion

Adaptar la cultura de la
institucion a los objetivos

Indicador de encuesta PAS
Indicador de encuesta PDI

Adaptar la gestion y la

Porcentaje de la plantilla del PAS involucrada en la

formacion de los recursos
humanos a los objetivos
estratégicos

Aumentar la satisfaccion del

gestidn por competencias

Aprendizaje

Indicar de encuesta de clima laboral

personal
Desarrollar la innovacién enla  Porcentaje de personas con puestos de gestion y
gestion directivos que realizan programas de formacién en

habilidades de gestion y directivas

Fuente: Universidad de Almeria (2005:89-90)

Para la implantacién y el control de la estrategia, se prevé el desarrollo de una
estructura jerarquica de Cuadros de Direccién, en la que se integren el Cuadro de
Direccion Institucional, los Cuadros de direccion de cada uno de los Vicerrectorados de la
Universidad, el Cuadro de Direccion de Gerencia y los Servicios, y los Cuadros de
Direccion en las unidades que se consideran estratégicas (por ejemplo, Biblioteca y
Servicio de Informatica). Asimismo, se establece la posibilidad de elaborar un Cuadro de
Direccion en cada uno de los diferentes Departamentos y Centros de la Universidad, de
manera que se facilite la evaluacion y el seguimiento de las diferentes iniciativas y
acciones desarrolladas para el cumplimiento de los objetivos especificados en los
Contrato-Programa correspondientes.

La jerarquia de cuadros de direccion estaria constituida por al menos tres niveles. En
el primer nivel se situaria el Cuadro de Direccion Institucional, del que dependerian en un
segundo nivel siete cuadros de direccion correspondientes a los diferentes
Vicerrectorados, Gerencia, Oficina del Plan Estratégico, Centros y Departamentos.
Finalmente, en el tercer nivel se sitan algunas unidades que por su significacion deberan
tener cuadro propio.

5. Conclusiones
Las principales conclusiones alcanzadas de la realizacién de este trabajo son:
= Las Universidades se encuentran inmersas en un entorno cada vez mas
competitivo, caracterizado por una creciente internacionalizacion y demanda de la
educacion superior, donde gestionar adecuadamente el capital intelectual de las
universidades llega a ser critico.
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El creciente interés en las instituciones de educacion superior por gestionar
adecuadamente su capital intelectual es debido a que su principal activo reside en
la creacion, desarrollo y difusién del conocimiento. En concreto, la universidad lo
que produce es conocimiento, bien sea a través de la investigacion cientifico-
técnica (resultados de investigacion, publicaciones, etc.) o bien a través de la
docencia (estudiantes formados y relaciones productivas con sus stakeholders).
Asimismo, los recursos mas valiosos de una universidad son sus docentes,
investigadores, gestores y estudiantes con sus relaciones y rutinas
organizacionales.

Sin embargo, a pesar de que sus principales inputs (insumos) y outputs
(resultados) son basicamente intangibles, existen muy pocos instrumentos para
medirlos y gestionarlos. De hecho, hasta el momento solamente unas pocas
universidades se han lanzado al desafio de intentar medir, gestionar y presentar
informacién sobre su capital intelectual.

El Cuadro de Mando Integral es uno de los primeros trabajos que aportan una
vision integral de los sistemas de medicion para la gestién, incorporando ademas
de los aspectos financieros, elementos tales como el mercado, los recursos
humanos o los procesos internos que condicionan la obtencién de resultados
econdmicos por parte de la organizacién. De este modo, el CMI integra los
indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de futuro), y los integra
en un esquema que permite entender las interdependencias entre sus elementos,
en coherencia con la estrategia y la visién de la organizacion. Por lo tanto, el CMI
supone un avance respecto a los tradicionales modelos de gestién financieros, ya
que comienza a tener en cuenta los recursos intangibles.

La eleccion del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion de intangibles
en las universidades se debe a que, hoy por hoy, es considerado como una de las
herramientas mas eficaces para implantar y hacer operativa la cultura de la
calidad y el incremento del rendimiento, y a que ya ha sido implementado con
éxito en algunas universidades.

La experiencia ganada del estudio de casos realizado en este trabajo nos
proporciona una base explicativa de como las universidades estan midiendo y
gestionando su capital intelectual. En concreto hemos constatado que en la
elaboracion del Cuadro de Mando Integral es necesario partir de la vision vy
estrategia de la institucion. Con este fin, un importante paso de inicio es el
desarrollo de un Plan Estratégico institucional que recoja los objetivos vy
estrategias a largo plazo, asi como las lineas de trabajo. La construccion del
modelo se hace de tal forma que los indicadores disefiados para cada caso
particular, mantengan entre ellos una fuerte conexion, planteada en forma de
relaciones de causa-efecto a lo largo de la cadena de valor objeto de andlisis.
Tales indicadores pueden ser de tipo cualitativo (encuestas de opinion realizadas
al personal docente e investigador, al personal de administracion, a los alumnos, a
las empresas, etc.) o cuantitativo. Una vez definido el conjunto de indicadores
para cada perspectiva, éstos se registran con valores histéricos, se comparan con
una meta o indicador objetivo y con el valor que resulte de las mejores practicas
(benchmarking). Finalmente, es necesario realizar una revisiéon peridédica del
modelo con el fin de adaptarlo a nuevos desafios.

Por ultimo sefalar que el compromiso institucional resulta esencial de cara a
desarrollar una adecuada gestion del capital intelectual en las universidades.
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