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RESUMEN

La gobernanza universitaria en este sentido indica la designacion de una direccion estratégica, la gestion
de proyectos, la garantia de la calidad la innovacién concretada como un sistema de toma de decisiones.
A partir de aqui, el estudio investiga la asociacion entre la gobernanza alta, los proyectos empresariales, la
calidad total en cuanto a buenas practicas ISO y la capacidad institucional para innovar y desarrollar, a la cual
se hace especial hincapié en el campo de la biotecnologia. Para ello se emplea un enfoque cuantitativo no
experimental, transversal-correlacional; 220 actores institucionales de la poblacién del proyecto constituyen
la muestra probabilistica estratificada aleatoria con 140 participantes: 95% de confianza y 5% de error. Para
la recogida de los datos se recurre a un cuestionario tipo Likert de 32 items oscilando en cuatro dimensiones.
Los resultados hacen visibles altos valores de gobernanza (M=3.88), de los proyectos empresariales (M=3.73),
de ISO (M=4.00) e innovacién (M=3.65). También ponen de manifiesto que hay relaciones entre los factores,
alcanzando valores de p=.754 y t-b=.559 (p<.001). La conclusion del estudio responde al hecho de que la
integracidn entre la gobernanza, la calidad, los proyectos y la transferencia institucional, producen importantes
efectos sobre la capacidad institucional de innovar en su campo de la educacion universitaria.

Palabras clave: Gobernanza universitaria; proyectos empresariales; calidad total; innovacién; biotecnologia;
normas ISO.

ABSTRACT

University governance, in this sense, indicates the designation of a strategic direction, project management,
quality assurance, and innovation, all within a decision-making system. From this starting point, the study
investigates the association between strong governance, business projects, total quality management in terms
of ISO best practices, and the institutional capacity for innovation and development, with particular emphasis
on the field of biotechnology. A non-experimental, cross-sectional, correlational quantitative approach is used.
A stratified random probability sample of 140 participants, comprising 220 institutional actors from the project
population, is selected with a 95% confidence level and a 5% margin of error. Data is collected using a 32-item
Likert-type questionnaire across four dimensions. The results reveal high scores for governance (M=3.88),
business projects (M=3.73), ISO standards (M=4.00), and innovation (M=3.65). They also demonstrate that
there are relationships between the factors, reaching values of p=.754 and t-b=.559 (p<.001). The study
concludes that the integration of governance, quality, projects, and institutional transfer has significant effects
on the institutional capacity to innovate in the field of university education.

Keywords: University governance; business projects; total quality; innovation; biotechnology; ISO standards.

RESUMO

A governanca universitaria, neste sentido, indica a definicdo de uma direcdo estratégica, gestdo de projetos,
garantia da qualidade e inovacdo, tudo dentro de um sistema de tomada de decisdes. Este estudo investiga a
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associacdo entre alta governanca, projetos empresariais, gestdo da qualidade total (em termos de melhores
praticas da ISO) e a capacidade institucional para inovacdo e desenvolvimento, com énfase particular na area
de biotecnologia. Uma abordagem quantitativa ndo experimental, transversal e correlacional foi utilizada.
Uma amostra probabilistica aleatéria estratificada de 140 participantes foi extraida da populagdo do projeto,
composta por 220 partes interessadas institucionais: nivel de confianca de 95% e margem de erro de 5%.
Os dados foram coletados utilizando um questionario de 32 itens do tipo Likert em quatro dimensdes. Os
resultados revelam altas pontuagdes para governanca (M=3,88), projetos empresariais (M=3,73), normas
ISO (M=4,00) e inovacdo (M=3,65). Eles também demonstram relacGes entre os fatores, atingindo valores de
p=0,754 e t-b=0,559 (p<0,001). O estudo conclui que a integra¢do da governanca, da qualidade, dos projetos
e da transferéncia institucional tem efeitos significativos na capacidade da instituicdo de inovar no campo do
ensino superior.

Palavras-chave: Governanca universitaria; projetos empresariais; qualidade total; inovacdo; biotecnologia;
normas ISO.
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Introduccion

La gobernanza de la educacion superior dejo de considerarse como la mera decoracién superficial de una
arquitectura puramente formal de dispositivos colegiales y jerarquias administrativas. Hoy, la gobernanza
de la educacion superior se reconoce como la manera de conferir autoridad, de equilibrar los intereses, de
decidir el orden del dia de la asignacion de recursos, de propiciar el espacio para dar lugar para aportar la
prueba necesaria para decidir, de rendir cuentas, de dar respuesta de los resultados frente las comunidades
académicas, frente los organismos publicos y frente los actores del entorno.

En la literatura mas reciente se hace constar que, en el lugar en el que empieza a haber mayor controversia
e interés, la gobernanza universitaria es un campo multidimensional que se encuentra en expansién y que
aquella se encuentra determinada tanto por el disefio de los artefactos que estamos realizando como para la
apropiacién interna vy la integracién de los mismos (Araya-Castillo & Gorrochategui, 2025; Elken, 2024; Pillai
et al., 2023). Asi, la alta gobernanza la entendemos aqui como la condicion institucional superior para realizar
los objetivos estratégicos de la gobernanza en decisiones consistentes, las cuales pueden ser adecuadamente
procesadas y evaluadas, evitando que la planificacion, la calidad, la investigacion o la vinculacidon acaben
desarrolldndose como subsistemas en el exterior de la red de conocimiento, o bien como subsistemas
independientes. Este desafio se manifiesta con especial intensidad para América Latina.

Las instituciones de educacion superior tienen que hacer frente a presiones simultaneas de masificacion,
regulaciones, evaluaciones externas, sostenibilidad financiera o cambios tecnoldgicos, asi como de
pertinencia territorial. La revisién sobre la multigobernanza en Chile nos expone que la coordinacién de los
sistemas complejos obliga a cruzar niveles distintos, poblaciones y agendas, y que las revisiones acerca de
los instrumentos de gobernanza muestran que la politica pierde capacidad transformativa si en alguna escala
la politica pasa a ser directamente la politica que se adapta a la eleccion de un enfoque mas puntual o mas
bien que coincide por completo con un enfoque puramente procedimental (Alarcén & Brunner, 2024; Elken
& Borlaug, 2024). En relacion a Ecuador el modelo de evaluacién externa para la acreditaciéon de la calidad
de universidades y escuelas politécnicas cuenta con seis criterios y 32 indicadores con un fuerte acento en
la auto-reflexion y la mejora continua, con las que hacen énfasis en direcciones orientadas a tener sistemas
institucionales que puedan poder producir evidencias y aprendizajes junto a correcciones evidentes (Consejo
de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior [CACES], 2023). La segunda parte del problema son
los proyectos de tipo empresa.

La Universidad de la Innovacién no solo crea conocimiento, también ha de ser capaz de ofrecer marcos,
mecanismos, oportunidades o procesos que sean capaces de transformar las capacidades cientificas y
formativas de la universidad en soluciones de tipo social, productivo, tecnolégico. En este sentido, Audretsch y
Belitski (2022) indican que la universidad innovadora ha de traer consigo alineacidn estratégica, la cual deberia
producirse en los niveles individual, organizacional y de sistemas. Similares son las orientaciones de Radko et
al. (2023), que indican que los resultados en emprendimientos dependen de la coordinacion de habilitadores,
creadores, codificadores y facilitadores del conocimiento, la buena parte de los cuales tienen su expresién
concreta a través de carteras de proyectos conjuntos, laboratorios conjuntos, incubacién, transferencia,
propiedad intelectual, servicios especializados y alianzas universidad-empresa. La evidencia también permite
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constatar que los efectos de la colaboracidn seran mas favorables cuando hay confianza entre los actores,
complementariedad entre sus capacidades, activacion de relaciones y se establecen procesos de seguimiento
claros (Bamford et al., 2024; O’Dwyer, 2023).

El enfoque por proyectos se convierte en el puente entre ensefianza, investigacion y emprendimiento. Crespi
et al. (2022) nos indican que las metodologias de proyecto favorecen competencias relacionadas con la
planificacion, con el trabajo cooperativo, con la proactividad o con la comunicacion; las experiencias en la
ingenieria de alimentos evidencian el hecho de que movilizan saberes interdisciplinares para productos, para
soluciones (Oliveira y Cardoso, 2021). De este modo, los proyectos empresariales no son entendidos como
una opcion para cumplir la mision de la Universidad, sino como herramientas para traducir los objetivos de
la vinculacion, académicos vy cientificos, en resultados concretos, con asignacion de responsabilidades, con
relacién a los recursos, con relacion a los riesgos, con relacion a los plazos, con relacion a los indicadores.

La International Organization for Standardization [ISO] 21502:2020 va en consonancia con esta linea
de pensamiento, al presentar practicas de la propia gestion de los proyectos; practicas que pueden ser
implementadas tanto en las organizaciones publicas como privadas y que se clasifican, a su vez, en enfoques
predictivos, iterativos, adaptativos o hibridos (ISO, 2020). La tercera dimension -gestién de total calidad-
concierne a las buenas practicas preceptuadas. En el caluroso ambito de la educacion universitaria la Gestidon
de la Calidad Total (TQM por sus siglas en inglés) resulta mucho mds Util, pero siempre que la entendamos
como cultura de mejora y no como mera adicién de procedimientos.

En efecto, la informacidon dada en las instituciones publicas del pais afin responde a los modos en que puede
llegar a darse tal articulacién entre planificacién estratégica, procesos y aseguramiento de la calidad de la
educacién mediante sistemas de gestion que implementan los conocimientos que dan sentido a las normas
ISO 9001 e ISO 21001:2018 (Arjona-Granados et al., 2022). La norma ISO 21001:2025, en este sentido, revisa
tal modelo de referencia de la organizacién educativa haciendo hincapié en que los objetivos perseguidos
tienen que estar alineados con las necesidades de los aprendices y demas partes interesadas; logros de
resultados; el logro de la innovacion y la mejora continua (ISO, 2025); vy, adyacente, la norma ISO 56002:2019
ofrece principios y practicas para establecer, implementar y mejorar los sistemas de gestion de la innovacién.
El problema de investigacion se materializd en una pregunta de referencia: ien qué medida estd asociada la
integracion de la alta gobernanza, de proyectos de empresa y de buenas practicas de calidad en normativas
ISO con la capacidad de innovacién y desarrollo, concretamente la biotecnologia, en una institucién publica de
educacion superior?, de la que emergen 3 objetivos: (1) identificar el grado de gobernanza y el de orientacién
a los proyectos de empresa; (2) gestionar el grado de desempefio percibido de la calidad total y de buenas
practicas ISO asociadas a los procesos académicos, cientificos y administrativos; y 3) determinar la asociacién
entre el modelo integrado gobernanza - proyectos - calidad y la capacidad de innovacion y desarrollo en
biotecnologia a partir de los coeficientes de Spearman y de Kendall. La hipdtesis de trabajo sostiene que
cuanto mayor es la integracién de estas dimensiones, mejor es la capacidad innovadora institucional.

Metodologia

El tipo vy disefio de la investigacion estuvo sustentado por un enfoque cuantitativo, disefio no experimental,
transversal y de alcance descriptivo-correlacional. La unidad de estudio seleccionada fue una institucion
publica de educacion superior de la provincia de Manabi, Ecuador, debido a su interrelacién entre docencia,
investigacion, gestion institucional, laboratorios, proyectos y la vinculacion con el medio. El disefio de
investigacién que se utilizd para observar las variables fue el de observacion en un mismo momento, el cual
permitia observar pautas de la relacion de las dimensiones sin manipulaciones deliberadas a la hora de estos.
Elanalisis de correlacionales fue sustentado en estadisticos no paramétricos, dados por puntuaciones agregadas
propiciadas por escalas ordinales de tipo Likert. La poblacién estuvo constituida por 220 actores institucionales
vinculados con la investigacion y que participaban de forma directa en procesos de la gobernanza, procesos de
docencias, gestion de proyectos, investigacion, innovacion, laboratorios, calidad o transferencia tecnoldgica.
Para evitar que la composicién institucional quedara representada de forma desigual, se establecieron cuatro
estratos: el de personal académico/docente, el de directivo-administrativo, el de investigacion/innovacion/
laboratorios y el de calidad/proyectos/transferencia tecnoldgica; se aplicd un muestreo probabilistico
estratificado proporcional. El tamafio de la muestra se calculd para poblacidn finita con un nivel de confianza
del 95 % (Z = 1.96), maxima variabilidad (p = g = .50) y error admisible de 5 % (e = .05).
n= (NZ?pq)/(e*(N-1)+Z’pq)
n=(220x 1.96%x 0.50 x 0.50) / [0.05% x (220 — 1) + 1.96% x 0.50 x 0.50] = 140.12 = 140 participantes
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Tabla 1. Distribucion propuesta de la poblacidon y asignacién proporcional de la muestra

Estrato Poblacion (N) | % Muestra (n)
Personal académico/docente 112 50.9 71
Directivo-administrativo 44 20.0 28
Investigacién, innovacién y 38 17.3 24

laboratorios

Calidad, proyectos y transferencia | 26 11.8 17
tecnologica
Total 220 100.0 140

Nota. El tamaiio muestral se obtuvo para poblacion finita; la asignacién por estratos fue proporcional al peso de cada grupo en N = 220.
Fuente: Elaboracién propia (2026)
Los criterios de inclusion quedaron definidos de la siguiente manera: haber sido participante activo de
la institucion en el periodo de estudio; haber tenido la experiencia de al menos seis meses de la practica
correspondiente y haber intervenido en uno o mas de los procesos de planificacion, calidad, investigacion,
innovacion, proyecto, o de tipos de ellos. Se excluyeron las respuestas incompletas, asi como las de aquellos
participantes de cuya funcién no se percibieran relaciones funcionales en relacion con el conjunto de variables
objeto de la observacién. La participacion fue organizada de manera voluntaria, con un tratamiento anénimoy
agregado de los datos. La técnica principal ha sido la encuesta como instrumento un cuestionario de 32 items
con escala de Likert de cinco alternativas i.e. El item nimero uno corresponde a la afirmacion de hallarse
completamente en desacuerdo, mientras que el item ndmero cinco corresponde a la afirmacion de hallarse
totalmente de acuerdo. Agrupados los items por las distintas dimensiones, se logrd un total de ocho items en
lo que a la gobernanza se refiere, recogiendo del concepto de transparencia, de participacion, de rendicion
de cuentas, de la adhesién a la coordinacion y a la alineacion estratégica, en lo que al punto de los proyectos
empresariales se refiere, los niveles de formulacién, de portafolios, de gestion de riesgos, de vinculacién
universidad-empresa, y de enfoque a resultados, en lo que se refiere a la calidad/ISOy a las estandarizaciones la
evidencia, la mejora continua, la gestion de riesgos y el enfoque a los stakeholders, en lo que a la innovaciony a
la biotecnologia se refiere, fueron llegando a incluir la investigacion aplicada, los laboratorios, la transferencia,
la elaboracidn de soluciones, la propiedad intelectual y el escalado.
Desde una optica conceptual y resultado que debe tener coherencia en los juicios que emergian de las normas
ISO 26000, I1SO 21502, 1SO...56002 pues no Se consideran como un medio de certificacién. Se llevd a cabo
el procedimiento de validez del contenido si bien permitiendo la evaluacion en los paneles de expertos en
gestion universitaria, calidad, proyectos e investigacion. A partir de esta fase se realizé una aplicacion piloto que
recogia 30 personas no participantes en la muestra final y que permitieron depurar la redaccién, la coherencia
y la comprension. La fiabilidad interna se determind mediante Unicamente el alfa de Cronbach, el cual mostré
coeficientes que variaban entre .88 y .92 para cada una de las distintas dimensiones y en total para la escala,
ofreciendo asi una fiabilidad total de .94. Las puntuaciones de los coeficientes también dejaron patente que
también, efectivamente, estaban habilitados de poder trabajar de acuerdo con puntuaciones acumulativas
para la descripcion y correlacién.
El tratamiento de los datos estaba conformado por cuatro momentos o pasos, pues en la primera se realizd
depuracion de registrosy se realizé valoracién de la integridad de los registros. En la segunda etapa se realizaron
frecuencias de los tipos de medias y se dieron calculos de frecuencias, porcentajes, medias y desviaciones
estandar. La tercera, con la formulacién de indices por dimensiones, a partir de las medias de los items que
les eran correspondientes, y la cuarta la comunicaciéon por correlaciones bivariadas por el uso del coeficiente
p de Spearman, a la busqueda de B-tau de Kendall. En las valoraciones de asociacion el principal estadistico
estimado era el de Spearman, y el de Kendall era preparado para el contraste de robustez ante los empates
que pueden surgir a partir de las escalas ordinales. Se fijo un nivel de significacion a = .05, siendo fuerte el que
observa p <.001.
Laformulacion del modelointegrado fue hecha a partir de las medias de puntuaciones de gobernanza, proyectos
empresariales y calidad/ISO y en confrontacién con el modelo de innovaciéon y desarrollo biotecnolégico, el
que se convirtié en el contraste del tercer objetivo. La légica del modelo era que la gobernanza articula las
condiciones de regulacion e interpretacion de prioridades, los proyectos hacen prioridades accion y la calidad
articula procesos y evidencias del trabajo; y la innovacion quedaba conferida como el resultado institucional
emergente de toda aquella articulacion.
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Tabla 2.Estructura del instrumento y correspondencia analitica

Dimension ftems | Indicadores centrales Funcion

Gobernanza universitaria 8 Transparencia, participacion, Predictora
rendicion de cuentas, alineacion,

coordinacion

Proyectos empresariales 8 Portafolio, universidad—empresa, | Predictora

riesgos, recursos, resultados

Calidad total / buenas précticas | 8 Procesos, evidencia, mejora, Predictora
ISO partes interesadas, riesgo

Innovacion y desarrollo / 8 I+D aplicada, laboratorio, Resultado
biotecnologia transferencia, Pl, escalamiento

Nota. PI = propiedad intelectual. La escala utilizé cinco opciones de respuesta y 32 items en total. Fuente: Elaboracion propia (2026)

Resultados y Discusion

La distribucién del muestreo también mantuvo una estructura muy similar a la de uno de los grupos de la
poblacion pero la muestral decidié incrementarla con 71 participantes incluidos 28 personas implicadas en lo
directo-administrativo, 24 vinculados a lo de la investigacidn, la innovacién o los laboratorios y 17 relacionadas
con lo de la calidad, los proyectos vy la transferencia que nos permiten observar la gobernanza desde funciones
diferentes y evitar asi una lectura restringida de la estructura del grupo institucional.

Las cuatro dimensiones del andlisis descriptivo eran de rango alto donde la calidad total y las buenas practicas
de la ISO coincidian con la media mas alta (M = 4.00; DE = 0.50) y las de la gobernanza universitaria (M = 3.88;
DE = 0.51), las de los proyectos empresariales (M = 3.73; DE = 0.56) y finalmente la innovacion y desarrollo/
biotecnologia (M = 3.65; DE = 0.66). El patrdn indica que los mecanismos de estandarizacion y documentales
y de mejora estan mads consolidados que los procesos que se centran en como transformar las capacidades de
las instituciones en capacidades de innovacién transferibles. La diferencia de 0.35 puntos entre la calidad y la
innovacion permite al menos poder verificar una clara brecha de madurez entre el control de los procesos vy la
obtencion de resultados innovadores.

Tabla 3. Resultados descriptivos y consistencia interna por dimensién

Dimension M DE Favorables (%) a Nivel
Gobernanza 3.88 0.51 78.6 .88 Alto
universitaria

Proyectos 3.73 0.56 70.7 .90 Alto
empresariales

Calidad total / 1ISO 4.00 0.50 82.1 .92 Alto
Innovacioén / 3.65 0.66 |66.4 91 Alto
biotecnologia

Nota. M = media; DE = desviacion estandar; a = alfa de Cronbach. Favorables agrupa respuestas 4 y 5 en los items de cada dimension. Fuente:
Elaboracion propia (2026)

Figura 1. Puntuacién media de las dimensiones del modelo de alta gobernanza
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Nota. Escala de 1 a 5. Todas las dimensiones se ubicaron en nivel alto; calidad/ISO obtuvo la mayor puntuacién media. Fuente: Elaboracién
propia (2026)
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El importante porcentaje de respuestas afirmativas recoge y valida la lectura de antes: calidad/iso un 82,1%.
gobernanza un 78,6% y proyectos empresariales un 70,7% e innovacion/biotecnologia un 66,4%. En cuanto
a la propia institucionalidad puede tener que ver con el hecho de que hay un nucleo procedimiento y un
nucleo de seguimiento relativamente fuerte ya que puede traducirse en proyectos de investigacion aplicada/
transferencia/escaladoy/o entodolo que recogia el conjunto de las disciplinas de organizacion de los proyectos.
En el caso de la dimension innovacion, es también la que confronta, a la vez, la mayor dispersion de los datos
(de=0.66), en la medida que da cuenta de experiencias de lo que son los ambitos o grupos funcionales de
menor homogeneidad.

En la dimensién de la gobernanza, los indicadores que valoran mas prospectivamente son los que expresan
claridad respecto la existencia de evidencias para poder hacer seguimiento y en relaciéon a alineaciones entre
lo que son planes e indicadores segln lo que se muestra menos favorable, en las que tienen que ver con
el juicio que da la participacidon transversal y en lo que tiene que ver con la rapidez a la hora de coordinar
las unidades. En la dimensidn de la gestion de proyectos de empresa, las fortalezas las encontramos en la
definicién de objetivos y en la asignacion de responsabilidades y las oportunidades de mejora en los vinculos
entre el portafolio de proyectos, los socios externos y las formas de transferencia. En cuanto a la calidad/
ISO, los puntos fuertes parecen ser la documentacién y la mejora continua; el punto menos operativo lo
encontramos en el uso integrado de los riesgos y el de las lecciones aprendidas como retroalimentacién para
las nuevas iniciativas de innovacion.

En el caso de innovacion/biotecnologia, las valoraciones son mas favorables en la dimension de la capacidad
técnica y en la potencialidad de la investigacion aplicada que no en los mecanismos de valorizacién externa,
y las oportunidades de mejora estaban en la transferencia tecnoldgica, en la articulacion con las empresas,
en la trazabilidad de los resultados del laboratorio en las aplicaciones y la anticipacion de la definicidn de las
rutas de propiedad intelectual y escalado. En el mismo sentido se valida la argumentacion donde se dice que
la infraestructura cientifica, aunque sea necesaria, no conduce a transferencias, sino que precisa capacidades
organizacionales, equipos cualificados e incentivaciones (Liboreiro et al., 2022).

Figura 2. Porcentaje de respuestas favorables por dimension
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Nota. Se consideran favorables las categorias 4 = de acuerdo y 5 = totalmente de acuerdo. Fuente: Elaboracién propia (2026)

El analisis correlacional respaldd la existencia de correlaciones positivas para todos los pares de variables
correlacionados. En este sentido, la gobernanza correlacionaba con la necesidad de proyectos empresariales
(p=.619; t-b = .441) y con calidad/ISO (p = .646; T-b = .457) asi como con innovacion/biotecnologia (p = .592;
T-b = .412), siendo la relacion entre proyectos e innovacion especialmente elevada (p = .725; t-b = .526), lo
que apoya que la habilidad de estructurar y conducir proyectos es un mecanismo cercano para trasladar
decisiones estratégicas a resultados de innovacién. Asimismo, calidad/ISO también mostraba una correlacion
considerable con innovacién (p = .628; t-b = .446). En todos los casos, p < .001.
Tabla 4. Correlaciones de Spearman y Kendall entre las dimensiones

Relacion o} b p
Spearman | Kendall

Gobernanza — Proyectos .619 441 <.001
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Gobernanza — Calidad/ISO .646 457 <.001
Gobernanza — Innovacién .592 412 <.001
Proyectos — Calidad/ISO .605 429 <.001
Proyectos — Innovacion 725 .526 <.001
Calidad/ISO — Innovacion 628 446 <.001
Modelo integrado — Innovacién 754 .559 <.001

Nota. n = 140. Todas las asociaciones son positivas. El modelo integrado corresponde al promedio de gobernanza, proyectos y calidad/1SO.

Fuente: Elaboracion propia (2026)

Figura 3. Comparacion de coeficientes en relaciones estratégicas seleccionadas
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Nota. Los coeficientes de Kendall son, por construccion, mas conservadores; ambos estadisticos confirman la misma direccién y jerarquia

general de las asociaciones. Fuente: Elaboracién propia (2026)

El contraste central termind por confirmar la hipdtesis de trabajo. El indice integrado de gobernanza-proyectos-
calidad mantuvo una fuerte asociatividad con innovacion y desarrollo/biotecnologia (p=0.754; 1-b=0.559;
p<.001). La coincidencia entre ambos coeficientes elimina la posibilidad de pensar que el resultado fuese
dependiente de un Unico criterio de ordenamiento. Mdsimportante aln, lamagnitud de la asociacién sobrepasa
las correlaciones de cada dimensién de forma individual, lo cual refuerza una interpretacién sistémica, en
donde la innovacion se ve favorecida por la sinergia de gobernanza, gestién de proyectos y calidad.

Sobre la base de las medias, las correlaciones y la dispersion reportadas se generd una matriz de prioridades.
La mayor prioridad fue la integracion del portafolio de proyectos con las decisiones de gobernanza y con los
resultados de las investigaciones, mientras que la segunda prioridad se centrd en el impulso de las rutas de
transferencia para biotecnologia. La documentacion ISO, siendo una fortaleza del sistema, fue considerada
de prioridad media, ya que el desafio no estd en llegar a tener mas procedimientos, sino en conectar la
informacién del sistema de calidad con decisiones de inversiones, de seleccién de proyectos o de aprendizaje
organizacional.

Tabla 5. Matriz de prioridades derivada de los resultados

Area de mejora indice Prioridad Accién institucional sugerida
Integrar gobernanza y portafolio | 3.61 Alta Comité de portafolio con criterios
de proyectos de valor, riesgo y alineacién.
Fortalecer transferencia 3.54 Alta Ruta laboratorio—prototipo—PI—
biotecnoldgica socio—escalamiento.
Integrar evidencia ISO a 3.95 Media Tablero Unico de indicadores,
decisiones riesgos y acciones de mejora.
Ampliar participacion de actores | 3.82 Media Mesas periodicas con academia,
gestion, empresas y usuarios.

Nota. Un indice menor dentro del rango alto indica mayor margen de fortalecimiento. Las acciones se derivan de la lectura conjunta de

resultados descriptivos y correlacionales. Fuente: Elaboracion propia (2026)
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Los hallazgos corroboran la hipdtesis que indica que la gobernanza universitaria genera un mayor valor
afiadido a medida que es capaz de transformarse de un nivel administrativo independiente en un disefio de
coordinacion. De la misma forma, la relacidon que existe entre la gobernanza y la calidad/o calidad/ISO (p =
.646) pone de manifiesto que la transparencia. la rendicion de cuentas vy la alineacién estratégica se tienden
a intercambiar con unos procesos mas estandarizados para orientarse a mejora. Esto es congruente con la
literatura que presenta la gobernanza como mecanismo de asignacion de las decisiones y de los recursos. Asi
mismo, estan en la misma sintonia de los estudios que han relacionado los principios de gobernanza con la
calidad de los servicios universitarios (Araya-Castillo & Gorrochategui, 2025; Atanaw et al., 2025). Sin embargo,
una alta valoracion a los procesos de calidad tampoco conlleva un incremento del componente innovacion,
siendo la brecha de 0.35 puntos que existe entre lo que es calidad y lo que es innovacion una muestra de que
se debe transitar de la disciplina orientada a procedimientos a capacidades de exploracion, transferencia y
escalamiento. Tal y como se recoge la relacién que se establece entre proyectos empresariales e innovacién (p
=.725) cuenta con un camino de hallazgos. La gestidn por proyectos como interfaz de la estrategia y la ejecucion:
exige que precise entregables, responsables, recursos, riesgos, resultados vy, favorece la participacién de
actores. Tal y como interpreta la norma ISO 21502:2020 y aquellos estudios sobre universidad emprendedora
que resaltan la alineacion estratégica y el papel de los actores en la generacion de resultados (Audretsch &
Belitski, 2022; Radko et al., 2023).Por afiadidura, encaja con la evidencia que expresa que las colaboraciones
universidad—industria necesitan contar con alguna serie de mecanismos de facilitacion, con confianza y con
complementariedad para su sostenibilidad y para la obtencién de impactos medibles (Bamford et al., 2024;
O’Dwyer et al., 2023).
Desde una perspectiva formativa, la orientacion por proyectos también se puede considerar en unidades de
actuacion de caracter administrativo o de vinculacion. Como plantean Oliveira y Cardoso (2021), el trabajo
por proyectos otorga también protagonismo al desarrollo de las competencias emprendedoras y puede
facilitar la movilizacion de los saberes disciplinares hacia soluciones. Por tanto, una estrategia de elevada
gobernanza podria rentabilizar los proyectos integrados como una herramienta comun para articular docencia,
investigacidn, practicas, innovacion y vinculo con empresas. Asi el portafolio institucional dejaria de ser un
stock de actividades para convertirse en una representacion operativa de la estrategia.
La participacion de las normas ISO tiene matices a destacar. ISO 21001:2025 habla de un lenguaje de gestion
educativa centrado en necesidades del alumnado y de otros grupos de interés; ISO 56002:2019 habla de una
l6gica de sistema para la innovacion; e ISO 21502:2020 da pautas para gobernar la ejecucion de proyectos.
La ventaja no proviene de implantar la norma ISO, cuando se aplica en forma de un apéndice especifico, sino
de extraer principios comunes entre ellas: liderazgo, enfoque a procesos, evidencias, riesgos, aprendizaje y
mejora (Arjona-Granados et al. 2022). Desde la perspectiva de Arjona-Granados et al. (2022) los sistemas de
calidad en educacion superior pueden articular planificacion y practicas, pero la produccion de este trabajo
parece indicarnos que el Ultimo paso es articular informacién en decisiones de innovacién.
Desde la perspectiva de Arjona-Granados et al. (2022) la articulacion de informacién en biotecnologia es
un aspecto basico ya que la cadena del valor en biotecnologia es sustancialmente mas larga que el proceso
inmediatamente relacionado con la cadena que va desde la produccién de resultados cientificos. Un laboratorio
puede ser capaz de generar conocimiento relevante y aun asi hallar dificultades para transferirlo. Liboreiro et
al. (2022) constataron que la infraestructura, los recursos bioldgicos, los equipos cualificados y los incentivos
locales son las condiciones que determinan la transferencia, mientras que Meissner et al. (2022) muestran
que los laboratorios conjuntos universidad—industria requieren de arreglos organizativos que den cabida a
poder sostener las relaciones en el tiempo. Los resultados aqui presentados son plenamente coherentes con
este planteamiento: el componente de innovacién mostraba el porcentaje favorable mas bajo y la mayor
variabilidad, sobre todo en la transferencia y el escalamiento.
El contexto latinoamericano hace mas evidente esta discusion. Segun el informe de OECD & Inter-American
Development Bank (2022), las universidades de la region apoyan al emprendimiento y la innovacién con
incubacion, investigacidn conjunta y uniones con actores territoriales, pero encuentran restricciones asociadas
con la disponibilidad del financiamiento, la regulacion y la propiedad intelectual.
Lo que sucede es que, en lugar de encuadrar estos impedimentos como problemas individuales fuera del
contexto, en lugar de esto se puede recurrir a una ldgica de alta gobernanza que los sume a los factores a
tener en cuenta en el portafolio de riesgos y decisiones. La universidad puede dar un rango de prioridades
de forma que, si el proyecto tiene que ver con la pertinencia del trabajo, la capacidad técnica, el potencial de
transferencia, el impacto y un largo etcétera, establecer responsables; tener umbrales fijados de un avance y
llevar a cabo el sistema de calidad necesario para captar evidencias y recuperar lecciones aprendidas.
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El coeficiente del modelo integrado (p = .754) puede ser un argumento en pro de una visién sistémica porque
ninguna de las dimensiones por separado alcanza una conexion con la de la dimension innovacion.Por eso, el
simple hecho de reforzar la regulacién interna, certificar los procesos o aumentar el nimero de proyectos podria
significar que existen mejoras parciales en la capacidad institucional de innovacién-pero no necesariamente
implicaria que hay mas capacidad institucional de innovacion. La clave de la estrategia pasaria por construir
mecanismos de integracién: comités de portafolio que tengan representacién académica y técnica, tableros
de funcionamiento comunes, evaluacion de riesgos, hitos de madurez tecnoldgica, criterios para propiedad
intelectual, acuerdos de colaboracién con empresas. Es decir, se trataria de construir mecanismos que
mantengan la naturaleza académica de la institucién, pero que al mismo tiempo sirvan para visibilizar el
recorrido que une el conocimiento y su implementacién.
El estudio propio tiene limitaciones propias de ese disefio transversal y perceptual; las correlaciones solo
describen asociacién, no prueban causalidad, ademas la escala da cuenta de valoraciones institucionales, pero
no puede sustituir por indicadores objetivos gaitas de patentes, contratos, proyectos adjudicados, tiempos de
proceso o resultados de acreditacion. Como linea de continuidad se deberia proponer desarrollar estudios
longitudinales que crucen encuestas con indicadores de portafolio, de productividad cientifica, de transferencia
o de rendimiento de laboratorios. También seria interesante comparar el modelo entre instituciones publicas
y privadas, o por areas disciplinares para comprobar si la fuerza de las relaciones efectivamente varia de
acuerdo con estructuras de gobernanza, y con grado de madurez de los ecosistemas de innovacién.
Recomendaciones
Formar un grupo de personas que, ademas de las que han de llevar la gestion de la cartera de proyectos,
traduzcan la planificacién estratégica en los que son mas adecuados aplicando criterios de adecuacién absoluta,
impactos, riesgos, capacidades técnicas (requeridas), recursos humanos (dedicados), costes, transferencias,
alineacion respecto a la mision universitaria, y de acuerdo a la investigacién académica a la investigacion
a la calidad, a la planificacion, a la vinculacion o, segln convenga, a algunas de las personas fuera de la
universidad, intentando que las decisiones que adopte ese grupo de personas queden anotadas en la base de
las conclusiones asi como en ellas se presente la informaciéon obtenida de las tres uUltimas fases del proceso de
gestion de cartera de los proyectos, y que esas decisiones a las que se hace referencia queden acopladas a los
propios indicadores de que se dispone.
Articular los datos de que se dispone de los sistemas de calidad y de la gestidon de la cartera de proyectos/
inovacion; de este modo, los hallazgos, los riesgos, las no conformidades, y las oportunidades de mejora
y las reconvenciones que surjan de partes interesadas por vias que no son especificamente atendidas en
su momento mediante propuestas alimenten un Unico scorecard por el que se puede decidir qué procesos
disefiados por la universidad se necesitan redisefiar, qué proyectos escalar y hasta qué recursos es necesario
asignar y etcétera; es decir, la aplicacidon de las normas 1SO21001, 1ISO21502 e ISO56002 debe ir encaminada
a compatibilizar practicas y no a duplicar las estructuras documentales.
Definir una hoja de ruta institucional para la innovacion y en biotecnologia de la articulacion de la investigacion
de laboratorio, la validacion, propiedad intelectual, prototipado, socio, transferencia, escalado, etcétera; una
hoja de ruta que debe definir hitos, responsabilidades, requisitos de evidencia y criterios de continuidad, de
suerte que la gobernanza pueda tener cabida y de suerte que los resultados de los ensayos cientificos con
potencial de ser aplicados no se detendran por falta de gobernanza.

Conclusiones

La caracterizacion de gobernanzay proyectos empresariales fueron los que mostraron valores mas altos, medias
de 3.88 y de 3.73 respectivamente. La principal fortaleza se relacioné con la existencia de responsabilidades,
planificacion y seguimiento, mientras que el mayor margen de mejora se cifré en la capacidad de coordinacion
transversal y la conexion del portafolio con socios externos y mecanismos de transferencia. La correlacion
positiva entre gobernanza y proyectos (p=.619; 1-b=.441; p<.001) da cuenta de que la capacidad de decidir y
la capacidad de ejecutar estan fuertemente relacionadas. En lo tocante a la alta gobernanza el resultado da
cuenta de que la estrategia obtiene valor cuando se concreta en proyectos priorizados, trazables y evaluables,
con claras reglas de asignacién de recursos y rendicién de cuentas.

La calidad total junto a las buenas practicas ISO se constituyen como la dimensién mas alta (M =4.00; 82,1 % de
respuestas favorables), con una alta consistencia interna (a = .92). Este resultado hace presuponer un sustento
amplio y sélido en lo que respecta a estandarizacion, documentacion y mejora continua. Sin embargo, hay
una diferencia con respecto a las innovaciones/biotecnologia, mostrando que el sistema de calidad deberia
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evolucionar de la nocion de cumplimiento y control a la de utilizar estratégicamente la evidencia. La relacion
positiva entre calidad/ISO e innovacion (p = .628; tT-b = .446; p < .001), pone de manifiesto el interés de
acompafiar indicadores, riesgos, hallazgos y acciones de mejora con la seleccion, conduccién y evaluacién de
proyectos cientificos y empresariales.

El tercer objetivo corrobord que la gobernanza, los proyectos y la calidad constituyen una variable con
una fuerte asociacion con la capacidad de innovacién y desarrollo biotecnoldgico (p = .754; t-b = .559; p <
.001). La valencia del coeficiente compuesto, mayor que la de cualquier otro de forma individual, pone de
manifiesto que la innovacion universitaria depende mas de la articulacidon entre decisiones, ejecucion, control
y aprendizaje, que de acciones individuales. Por lo tanto, para que haya un modelo de alta gobernanza para
educacién superior, se deben articular portafolios de proyectos, sistemas de gestién de calidad, participacion
de los stakeholders, laboratorios y rutas hacia la transferencia tecnoldgica. La biotecnologia puede resultar
especialmente beneficiada por esta arquitectura debido a su necesidad simultdnea de rigor técnico,
trazabilidad, cooperacion y escalado.
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