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PERCEPCION DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES UNIVERSIDAD
EMPRESA EN EL DEPARTAMENTO DE BOYACA

Resumen

La economia del conocimiento y el aprendizaje inciden en que las empresas se relacionen
estratégicamente para lograr mayores niveles de competitividad. Las Universidades son
aliados de apoyo por su oferta tecnologica y de conocimiento, que es ajustada a las
necesidades del sector productivo. Esta investigacion evaluo la Percepcion de la Calidad de
las Relaciones Universidad Empresa — RUE en Boyaca, identificando las barreras y
factores presentes en la articulacion de estos agentes. Para ello se tomé el modelo de la
Comunidad Integrada del Conocimiento -KIC que identifica los procesos investigacion y
educacion, entre la industria y la academia. A partir de esta dindmica, se evalto el
comportamiento de la relacion con el enfoque utilizado por Plewa y Quester (2007) que
ajusta los constructos del marketing relacional en el conocimiento de los motivos para que
la interaccion pueda mantenerse en el tiempo. La validacion del modelo se realizé por
analisis univariado y multivariado de la informacion, complementandose con la evaluacion
de ecuaciones estructurales. Se encontré que la comunicacion, motivacién y compromiso
son variables necesarias en el fortalecimiento de las RUE promoviendo un dialogo continuo
que determine temas de investigacion y de extension de interés coman.

Palabras clave. Relaciones Universidad Empresa, Transferencia de Tecnologia y
Marketing relacional
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PERCEPCION DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES UNIVERSIDAD
EMPRESA EN EL DEPARTAMENTO DE BOYACA

INTRODUCCION

Las alianzas estratégicas, cominmente, son promovidas por las Universidades como uno
de los principales agentes de los Sistemas de Innovacion. Generalmente estas instituciones
desarrollan su trabajo sobre tres objetivos: el primero asociado directamente a procesos de
cardcter académico; el segundo la investigacion, donde organizan los grupos de
investigacion y desarrollo tecnologico; y el tercero relacionado con el entorno econémico,
que se explicita a través de consultorias, asesorias, pasantias y programas asistenciales
hacia la comunidad en general.

Respecto al tercer objetivo misional relacionado con la difusion y transferencia de su oferta
tecnoldgica, se ajusta a las necesidades del sector productivo y de las comunidades
(Benavente, 2004; Escorsa, Maspons, & Cruz). ElI cumplimiento del mismo radica en el
éxito de las vinculaciones formales con empresas, instituciones y grupos de investigacion
comprometidos y motivados para el desarrollo de proyectos que permitan mantener a largo
plazo las relaciones universidad- empresa- estado - sociedad (Philbin; Plewa&Quester,
2006; Wynn, Jones, Roberts, & Little, 2009).

En este sentido, el papel de las Universidades en el Departamento de Boyaca, como agentes
de apoyo en el desarrollo regional y social, ha encontrado un contexto regional
desfavorable, el impacto de las actividades de ciencia y tecnologia tiene una tardia
respuesta de las empresas’, organizaciones productivas, instituciones y grupos de
investigaciéon, béasicamente en la formulacién de estrategias que favorezcan al
mejoramiento de las condiciones de desarrollo econdémico y social del departamento
(Castellanos, 2004).

En la universidad debe existir el interés de interactuar con las empresas, instituciones y
comunidad para obtener resultados en la transferencia. EI conocimiento, la preparacion,
organizacion, cultura y actitudes son importantes para el éxito de la interaccion: “Estas
condiciones determinan el éxito de la transferencia por el clima de negocios, el potencial
econdmico, ademas de las politicas y estrategias de la universidad, aunado al esfuerzo de
encontrar compafiias que tengan la capacidad, interés y recursos para el desarrollo de
tecnologias para ser usadas en productos utiles” (Plewa & Quester, 2008).

En consecuencia, la necesidad de identificar escenarios que consoliden la apropiacion
social del conocimiento y las capacidades de ciencia, tecnologia e Innovaciéon de las

! Estas condiciones refieren a un trabajo en el nivel de Investigacién y Desarrollo bajo; tan solo un 7.1% de las empresas
cuentan con alguna actividad de investigacion y desarrollo, discriminando los recursos en: personal asignado (45.8%),
presupuesto (25%) inversion en laboratorios (12.5%) e instalaciones (16.7%). Las actividades encaminadas a labores de
investigacion y desarrollo se orientan hacia las tematicas de productos, procesos y desarrollo tecnoldgico con baja
inversion en talento humano, relaciones laborales y sistemas de informacion (CREPIB, 2006).
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universidades y sector empresarial del Departamento, fue el principal motivo para
desarrollar esta investigacion evaluando la percepcion de la calidad de las relaciones
universidad-empresa para identificar los motivos por los cuales existen barreras en la
articulacion de estos agentes en el departamento de Boyaca.

El éxito de este proceso radica en la identificacion de estrategias para la satisfaccion de los
servicios ofrecidos entre las universidades y las empresas, determinado en gran parte por la
calidad, productividad y competitividad de las universidades, en su aspecto investigador
como docente (Jiménez, 2007). Esta investigacion se orientd a la identificacion de las
condiciones en las relaciones universidad-empresa (RUE), a partir de la definicion del
modelo y escala de medicion adaptada las condiciones del entorno y el establecimiento de
recomendaciones estratégicas para la dinamizacion de estas relaciones en Boyaca.

El método de investigacion utilizado partio de la revision de fuentes bibliogréfica validando
la coherencia del objeto de estudio y las hipotesis planteadas. Para comprender la dindmica
de las RUE, se toma como referente el modelo de la Comunidad Integrada del
Conocimiento -KIC del Instituto Cambridge-MIT expuesto por Acworth (2008), donde
define como los procesos investigacion y educacion, entre la industria y la academia,
utilizan mecanismos de intercambio y transferencia de conocimiento como contribucion a
la competitividad de las regiones. Teniendo claro el funcionamiento de estas relaciones, se
evaluo el comportamiento de la relacion tomando como estudio de referencia el realizado
por Plewa y Quester (2007) en el cual ajusta los constructos del marketing relacional para
conocer las principales caracteristicas de las relaciones universidad-empresa.

Con este soporte se realizé una valoracion descriptiva sobre la situacion real de los agentes
que intervienen en este tipo de relaciones. Para validar el objeto de la investigacion, la
evaluacion del modelo se realiz6 a partir de ecuaciones estructurales para describir las
relaciones entre variables (respuestas y descriptores), las cuales analizan un fenémeno de
interés, teniendo en cuenta la estructura de covarianzas existente entre ellas (Silva,
2008]6]).

Los resultados encontrados en el proceso, evidenciaron la importancia de evaluar las
relaciones desde los motivos que inducen a que éstas permanezcan en el tiempo. Su
importancia se deriva de la transferencia de conocimiento de los grupos de investigacién a
partir de alianzas estratégicas con empresas del sector productivo para el intercambio de
recursos (Irlanda et al., 2002). Estas pueden permitir a las organizaciones asociarlos en los
programas de cooperacion para el desarrollo de nuevas tecnologias, productos y/o procesos,
compartir los riesgos propios de la investigacion y tener acceso a un mayor acervo de
recursos y capacidades (Pfeffer y Salancik, 1978 citado por Philbin, 2008).

1. MARCO TEORICO

El conocimiento se constituye en insumo importante por la capacidad de generar en las
empresas procesos innovadores como factor determinante para la competitividad. En
efecto, el rol de las universidades se establece como fuente de apoyo para la innovacion. El
comportamiento de este tipo de agentes institucionales en la economia, estd dado por
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caracteristicas relacionadas con la trayectoria, la confianza, la racionalidad y las formas de
autoridad (Lundvall, 1998: [409]; Charry, 2009 [140]).

Segun el Manual de Oslo (2005, [63]), los procesos de articulacion incorporan en las
empresas, actividades orientadas a la innovacion en el mejoramiento y desarrollo de nuevos
productos, procesos, métodos de organizacion y comercializacion, apoyados en la
generacion y apropiacion de conocimiento; ademas de la experiencia de la organizacion en
tecnologia y el mercado a partir de nuevas necesidades.

En consecuencia, las relaciones universidad-empresa - RUE son consideradas “relaciones
interactivas entre universidades y empresas, a partir de la difusion de la creatividad, ideas,
habilidades con el objetivo de crear valor mutuo en el tiempo. (Plewa y Quester, 2007
[371]). Por tanto, la necesidad de profundizar en esta articulacion radica en conocer el
comportamiento de las empresas con el entorno, que les permita la transferencia de
conocimiento y aprendizaje como valor agregado para la innovacion (Nahapiet y Ghoshal,
2000 [250]; Philbin, 2008; Plewa y Quester, 2007[373], Rodriguez-Orejuela, 2007).

Los constructos tedricos considerados, parten de la valoracion del comportamiento de la
relacién, bajo dos enfoques: uno orientado hacia el marketing relacional que establece
criterios para evaluar la calidad de las relaciones desde los stakeholders o grupos de interés;
y el segundo relacionado con los Sistemas de Innovacién por la dinamica que generan las
RUE en estos espacios, principalmente en la transferencia de tecnologia y conocimiento.

Marketing Relacional en las Relaciones Universidad-Empresa

El desarrollo del concepto de calidad desde el marketing relacional, permite conocer el
nivel de satisfaccion de los empresarios en el momento de establecer acuerdos o alianzas
con universidades. Para Morgan y Hunt, (1994 [20]), este enfoque permite comprender la
importancia del marketing, por la interaccion social entre individuos para que se pueda dar
una comunicacion efectiva entre las partes.

El marketing relacional implica la identificacion proactiva para crear, desarrollar, mantener
y mejorar la gestion de las relaciones a través de la interaccion permanente con los
stakeholder a fin de crear un valor comun en el tiempo principalmente por el intercambio
de informacion entre los actores (Plewa y Quester, 2007 [371]; Plewa y Quester, 2008
[221]).

En efecto, las RUE en el contexto internacional han evidenciado la necesidad de utilizar
otros mecanismos de evaluacion que no sélo les permita conocer el nimero de patentes,
proyectos en ejecucion, grupos y centros de investigacion creados y consolidados. En ese
contexto, la mayoria de estudios evidencian la escasa pertinencia de las actividades de las
universidades en las relaciones, haciendo necesario un mayor esfuerzo para producir
conocimientos relevantes para el entorno productivo (Nufiez y Castro, 2005 [2, 18]).

A su vez, las condiciones de las empresas y las universidades pueden presentar brechas
relacionadas con la continuidad de los procesos, reticencias internas en la comunidad
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docente en la adopcion de practicas empresariales, una baja demanda en el acceso a
conocimiento tecnoldgico y la capacidad de absorcion del sector productivo. Estos
comportamientos son comunes principalmente en paises latinoamericanos. (Vega-Jurado, et
al, 2007 [107]).

Colombia no es ajena a este comportamiento. La medicion del impacto de las RUE
referenciadas en estudios de caso, establecen la conveniencia de las actividades de
investigacion y desarrollo, para la generacion de innovacion en el sector empresarial. En
estudios de algunos departamentos, se incorporan variables para conocer el tipo de
vinculacion con las universidades e instituciones, sin medir o establecer el por qué
efectivamente funcionan. En este orden de ideas, la implementacion de otros mecanismos
de valoracion de las RUE, es determinante para el conocimiento de factores que promueven
o dificultan los resultados en esta interaccion.

Contexto de las Relaciones Universidad Empresa

Los Sistemas de Innovacion - Sl se establecen como sistemas colaborativos entre expertos,
investigadores y empresas especializadas en diversas areas tematicas para el intercambio,
impulso y generacion de conocimiento para la agregacion de valor resultado de tipo de
interrelaciones favoreciendo al desarrollo de los territorios (Cooke (2001 [971]; Doloreuxy
Parto, 2005 [135]; Pérez-Rodriguez y Castafieda-Pérez, 2009 p5; Fuchs, et al., 2003 [7];
Rapini, et al., 2007 [4];).

Para esta investigacion, se toma como referente el modelo de la Comunidad Integrada del
Conocimiento-KIC del Instituto Cambridge-MIT expuesto por Acworth (2008), donde se
exponen cdmo los procesos investigacion y educacion, entre la industria y la academia
utilizan mecanismos de intercambio y transferencia de conocimiento, como contribucion a
la competitividad regional. En este modelo las relaciones entre las universidades y las
empresas esperan resultados de acuerdo con el tipo de articulacion, donde cada uno de los
actores o stakeholders tiene una tarea especifica.

En este intercambio social existen factores externos que afectan al mantenimiento de las
relaciones dependiendo del contexto (entorno econdmico, cultural y social) y la
heterogeneidad de las actividades desarrolladas entre los agentes, que implican el
intercambio de informacion y la participacion activa en todos los procesos (Bendapudi y
Berry, 1997 [31]; GOmez et al., 2003). Segun Anderson y Weitz (1989 [321]), si los niveles
de integracién aumentan en relaciones a largo plazo, el nivel de eficacia es mayor por la
experiencia, la afinidad en aspectos culturales al igual que la cooperacion mutua el logro
de objetivos comunes.

MODELO TEORICO

El modelo propuesto (Figura No. 1) fue orientado a la evaluacién de elementos de
marketing relacional que inciden en el cumplimiento de los objetivos planteados en las
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RUE (Azagra, et al, 2006 [39])°. La evaluacién de la calidad de las RUE se centrd en cuatro
caracteristicas de la relacion (motivacion, comunicacion, confianza y compromiso) como
variables relevantes para aumentar la satisfaccion de las actividades realizadas entre las
partes (Plewa, 2007[372]; Plewa, 2009 [49]).

Figura No. 1 Modelo de investigacion propuesto

[Comuni;acién ] -( Confianza J

I H 1b(+)

H 3a (+)
H 2a (+)

H la+

[ snorivacion ]

H 2b(+) H 3b (+)

.[Compromiso]_

Elaboracién autor

Comunicacion, Motivacion y Confianza

La comunicacién se constituye en un proceso de intercambio de ideas, opiniones y actitudes
para la construccion y mantenimiento de las RUE. Se habla de un lenguaje compartido para
la comprension mutua y la interaccion que motiven a la investigacion y desarrollo en las
universidades y las empresas facilitando la transferencia e intercambio de conocimiento
(Anderson y Weitz, 1989[316]; Arvanitis, et al, 2008[1868]; Bjerregaard; et al, 2008[104];
Rampersad, et al, 2008[488]).

Para Barnes (2002), las buenas practicas en la gestion de las relaciones deben incluir
medidas que fomenten el desarrollo de una estrategia de comunicacion clara. Las
habilidades para la comunicacién son necesarias, teniendo en cuenta que el lenguaje
utilizado entre las partes tiende a ser diferente; a menudo los académicos, utilizan un jerga
técnica o cientifica que no siempre se entiende o no es totalmente relevante para la
industria, creando asi una barrera a las relaciones entre ambas partes, generando
desconfianza y falta de motivacion para participar en las RUE (Worasinchai, Et al, 2008).
En este orden de ideas se sugieren las siguientes hipdtesis:

Hipotesis No. 1a La comunicacion ejerce una influencia directa sobre la motivacion en
las RUE

Hipotesis No. 1b La comunicacion ejerce una influencia directa sobre la confianza en las
RUE

? Relacionados con la orientacién de los procesos de investigacién; promocion de desarrollos susceptibles a patentar,
participacion en el desarrollo econémico regional; aumento en la comercializacion de resultados de la investigacion
académica; estimulacion de actividades de consultoria, apoyo para la creacién de empresas de base tecnoldgica y la
blsqueda de inversion de capital para la investigacion académica.
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Motivacién, Compromiso y Confianza

La motivacion surge de la participacion de personas en el desarrollo de actividades que
permitan obtener recompensas y la creacion de oportunidades que mejoren las condiciones
del trabajo realizado (Chang, 2010 [674]). Para esta investigacion, la motivacion juega un
papel determinante para que las relaciones universidad-empresa funcionen. Algunos
estudios refieren que ésta puede afectarse por el avance lento de las actividades
contempladas y la tendencia a centrar los resultados unicamente en el corto plazo, por la
necesidad de justificar su inversion en el proyecto. Por ello, los procesos de planificacion
son necesarios para que los resultados sean tangibles desde el principio, a través de un
proceso de apropiacion de conocimiento permanente. Estas condiciones permiten que los
agentes participantes de la relacion puedan mantener el interés y el compromiso
principalmente de las empresas (Bruneel, 2002; Bruneel, 2010[859]; Bendapudi, 1997 [17];
Plewa, 2008 [213]).

Asi la motivacién induce a importantes esfuerzos para la consecucién de los resultados
previstos sobre las expectativas que se tienen en los proyectos y actividades, contribuyendo
al compromiso del equipo conformado en esta relacion, esto con el fin de obtener
recompensas a través del reconocimiento publico y econémico del trabajo realizado
(Chang, 2010[674, 679]). En consecuencia se sugieren las siguientes hipotesis:

0 Hipdtesis No. 2a Cuanto mayor sea la motivacion de las empresas con las
universidades, mayor es la confianza para el mantenimiento de las Relaciones.

0 Hipdtesis No. 2b Cuanto mayor sea la motivacion de las empresas con las
universidades, mayor es el compromiso para el mantenimiento de las Relaciones.

Satisfaccion, Confianza y Compromiso

La satisfaccion experimentada por las empresas en el trabajo con las universidades muestra
un efecto positivo y significativo en el nivel de compromiso. A mayor satisfaccion de las
empresas supone una mayor intencion de desarrollar y mantener relaciones de intercambio
a largo plazo con las universidades (Marzo-Navarro, Et al, 2009). Los agentes que tienen
mayor propension al compromiso en las RUE (en areas cientificas especificas) son quienes
mas realizan actividades de 1+D, extension y consultoria. Esta relacion depende del tipo de
actividades de transferencia de conocimiento y tecnologia de la universidad y la alineacion
con las necesidades de los empresarios (Azagra-Caro, 2007; Et al, 2008; Cortés, et al, 2008;
Manjarrés, et al, 2005 y Mead et al., 1999).

Los resultados de la participacion entre las empresas y universidades no sélo estan
determinados por la satisfaccion del servicio recibido, esta relacionado con el compromiso
percibido por la universidad y la experiencia de las empresas (Bruneel, et al, 2010; Marzo-
Navarro, et al., 2009). El nivel de satisfaccion y la motivacion conducen a la percepcién de
mayores niveles de compromiso y confianza: “Las empresas que estin mds satisfechas
perciben un mayor interés de interactuar con las universidades en el establecimiento de
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relaciones estables” (Marzo-Navarro,et al; Mora-Valentin, et al, 2004). Para ello se sugiere
dar respuesta a las siguientes hipotesis:

0 Hipdtesis No. 3a Cuanto mayor sea la satisfaccion, mayor es la confianza para el
mantenimiento de las RUE.

0 Hipdtesis No. 3b Cuanto mayor sea la satisfaccion, mayor es el compromiso entre
los agentes que hacen parte de las RUE.

METODOLOGIA UTILIZADA

Los elementos de medicion seleccionados para evaluar la calidad de las RUE en el
Departamento se fundamentan en la investigacion realizada por Plewa y Quester (2007)
ajustando los constructos del marketing relacional para conocer las caracteristicas de estas
relaciones tomando las variables de compromiso, confianza, satisfaccion. Considerando que
estas variables no son suficientes, se incluyeron elementos de medicién de la comunicacién
la cual permite el intercambio de ideas, opiniones y actitudes a partir de un lenguaje
compartido como base la integracion (Anderson &Weitz, 1989[313]; McMillan, Money, et
al, 2005 [813]). Adicionalmente se incluye la motivacion por permitir en las RUE inducir
a mayores esfuerzos hacia las metas y objetivos planteados, condicionados por la capacidad
de satisfacer alguna necesidad individual (Chang, 2010 [673])°.

Para evaluar las RUE se utilizaron ecuaciones estructurales por ser modelos estadisticos
que permiten estimar el efecto y las relaciones entre mdultiples variables (Ruiz, Pardo, y
Martin, 2010[34]). Para garantizar la validez de la muestra, se utilizo6 la técnica de muestreo
no probabilistico por la accesibilidad a la informacion. Fue tomada de acuerdo a los
requerimientos de este tipo de modelos estadisticos donde recomiendan que entre mayor
sea el nimero de variables, mas dificil resulta reproducir correctamente las covarianzas
observadas. Ademas, cuanto mayor sea el niumero de variables mayor debe ser también el
tamafo muestral sugiriendo una tasa superior a los 10 sujetos por variable observada (Ruiz,
Pardo, y Martin, 2010[44]). En consecuencia para la presente investigacion el tamafio de la
muestra es de 240.

RESULTADOS ENCONTRADOS

La importancia de las Relaciones Universidad Empresa en el Departamento recae en la
necesidad de mejorar los espacios y actividades que motiven a los empresarios y academia
en generar acuerdos que mejoren el desarrollo econdmico de los sectores gracias a la
insercion de procesos de investigacion y desarrollo tecnolégico como estrategia
competitiva.

® Las escalas utilizadas fueron ajustadas principalmente en su redaccién para que fueran
adaptadas a la presente investigacion (Anexo No. 1.Escalas seleccionadas para el estudio).
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El analisis realizado partié de la descripcion de las caracteristicas generales de Grupos de
investigacion y empresas”, ademas del tipo de actividades realizado con Universidades de
la region. Este contexto permite identificar algunas caracteristicas regionales relacionadas
con los que participan en la interacciéon, como el tamafio de las empresas, la orientacion
tradicional y ubicacion, entre otros aspectos (Azagra-Caro, et al., 2006 [38]).

Gréfica No. 1 Caracterizacion de las Empresas

o La grafica No.1 presenta la caracterizacion

L Caracterizacion de las Empresas de las empresas entrevistadas de acuerdo a

su tamafio y tipo de organizacion juridica.

El 53,2% son microempresas cuya

st propiedad es de un dnico duefio (persona

s - natural), este tipo de formalizacion lo tiene

wienes o] 35% del total de la muestra para la

investigacion. EI 31% son pequefias

empresas  con  personeria juridica
registradas como sociedad limitada.

WPequeita

ONG OTRA Persona Sociedad Sociedad
natural Anonima Limitada

Segun el estudio realizado por el CREPIB
en el afio 2011 orientado a la caracterizacion de capacidades de gestion de innovaciéon en el
sector manufacturero, se identifico que el 89,29% de las empresas entrevistadas son
microempresas, condicion de referencia para validar el tipo de empresas con las que cuenta
el departamento (Cruz-Vésquez, Duefias-Quintero, & Rojas-Del-Basto, 2012[160]).

El 58% de las empresas entrevistadas son microempresas dedicadas a la elaboracion de
derivados lacteos y servicios principalmente. Para el caso de las pequefias empresas (31%)
las actividades econémicas a las que orientan su produccién se encuentra la construccion,
manufactura y servicios, actividades empresariales tradicionales del Departamento®. Las
medianas y grandes empresas que han realizado alguna actividad con las Universidades son
empresas de servicios y manufactura (metalmecéanica y siderurgia).

Estas condiciones demuestran que el apalancamiento productivo estd soportado por las
microempresas presentes, evidenciado por el interés de mantener una economia regional
soportada en la produccion y comercializacion de productos con materias primas regionales
y a su vez la venta de servicios necesarios para la operacion de las actividades econdémicas
del Departamento.

* Para esta investigacion se entrevistaron 174 empresas en el Departamento de Boyaca equivalente al 63% del total de
empresas registradas en una base de datos organizada.

% Seglin el dltimo Informe de Coyuntura Econémica Regional -ICER- 2011para Boyac4, las actividades que observaron
mayor participacion fueron: resto de la industria 10,7% (incluye a las empresas del sector manufacturero), cultivo de
otros productos agricolas 9,8% y comercio 7,5% (DANE, 2012 [12]).
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Gréfica No. 2 Actividades 1+D+1 seguin tamafio de las empresas

Las principales actividades de
ot i investigacion, desarrollo e innovacion
realizados en alianza con las
Universidades se encuentran  los
trabajos de grado (60%), y pasantias
(37%) los cuales se ajustan a las
necesidades de los estudiantes que a las
necesidades propias de las empresas.
Las caracteristicas de las empresas
respecto a su tamafio, nivel de
organizacion y actividades realizadas
con las universidades permiten
identificar que hasta ahora las RUE se estan organizando. Si bien el 31% de las empresas
han participado en proyectos, 32 de las 54 empresas han sido vinculadas a esta actividad
gracias al CREPIB, el cual ha gestionado acuerdos con universidades respecto a su
orientacion para la construccion de competencias y solucién de necesidades gracias al
apoyo de proyectos con Colciencias en el cual el aporte en recursos es bajo para las
empresas.

B Microempresa
® Pequeiia empresa
B Mediana empresa

B Granempresa

Adicionalmente las pasantias y trabajos de grado son realizadas en mayor proporcién en
microempresas y pequefias empresas. Si bien las medianas y grandes han desarrollado estas
actividades, su participacion en proyectos también es importante. Se caracterizan por
pertenecer a los sectores minero, siderurgia y metalmecanica en el cual los trabajos con la
Universidad con sus grupos de investigacion parten de actividades sencillas para llegar a
procesos que impliquen un mayor nivel de conocimiento.

En este sentido, el tamafio de las empresas incide en el progreso de colaboracion segun el
tipo de actividades de transferencia de conocimiento y tecnologia. Las grandes empresas
tienen mas recursos para establecer las relaciones con los docentes investigadores; en el
caso de la pequeiia empresa, no se cuenta con recursos disponibles para desarrollar
actividades que trasciendan en la incorporacion de conocimiento y nuevas tecnologias
(Fontana, Geuna, &Matt, 2006[321]).

Para Fontana (2006) las empresas que protegen su ambiente de trabajo, voluntariamente
descubren las competencias interiores teniendo una propension alta a colaborar con las
universidades y cooperar de una manera méas extensa, condicion visible en empresas con
mayor incorporacion de conocimiento y tecnologia como es el caso de las medianas y
grandes. Las empresas pequefias, debido a la limitacion de recursos financieros y
habilidades existentes, hay menor inclinacion a procesos de investigacion, existe una
preferencia a procesos de formacidn y consultoria, condicion similar en el Departamento de
Boyaca (Motohashi, 2005[593]).
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Graéfica No. 3 Actividades 1+D+I realizadas en las RUE
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participacion (22%). La Universidad Santo Tomas ¢ ¢ & T

cuenta con una participacion del 27% sobre el

total de empresarios entrevistados realizando actividades orientadas a la realizacion de
trabajos de grado y pasantias, situacion similar a la Universidad de Boyaca (20%). Las
RUE con la Universidad Antonio Narifio, Universidad Nacional Abierta y a Distancia-
UNAD vy la Fundacion Universitaria Juan de Castellanos es reducido.

En la actualidad la presencia de grupos de la UPTC, hace que sea la institucién con mayor
trayectoria en los procesos académicos y de investigacion en la region (cuenta con 109
grupos equivalentes al 69% del total Departamental).

Graéfica No. 4 Oferta tecnoldgica en Boyaca

La dinamica de trabajo de estos grupos refiere a

= actividades de investigacion basica®, en el cual
W su productividad estd orientada principalmente

ey a la construccion de procesos de investigacion

s que resultan ser publicados en medios

ST académicos. Para el caso de la investigacion

Fuente: PlataformaScienti Colciencias- 2011 ap”cada71 35 grupos se centran en grupos de

investigacion que han contado con la cercania a
empresas publicas (64%) y privadas (36%).

Las areas de actuacion de estos grupos de investigacion estan orientadas principalmente al
sector educacion y salud en el cual las alianzas han sido de orden institucional. Por la
dindmica propia del departamento, los grupos de investigacién han definido sus lineas de
investigacion de acuerdo con los sectores de relevancia econdmica: Sector Agricola (13%),
Minero (7%), pecuario y agroindustrial 6% respectivamente).

® La investigacion basica analiza propiedades, estructuras y relaciones con el fin de formular y contrastar hipétesis, teorias
0 leyes, por consiguiente, sus resultados no suelen ser comercializados, sino que usualmente son publicados en revistas
cientificas o difundidas directamente entre organismos o personas interesadas.

"Esta dirigida hacia un fin u objetivo préctico determinado. Los resultados de la investigacién aplicada se refieren, en
primer lugar, a un Unico producto o a un ndmero limitado de productos, operaciones, métodos o sistemas. Esta
investigacion permite poner las ideas en forma operativa. Duque-Oliva, E. J. (2009).
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En consecuencia, las capacidades de los grupos hacia la identificacion de areas donde la
investigacion puede contribuir a las soluciones de las empresas se soporta no solo en la
publicacion de articulos de investigacion (9 de 18 grupos en el Departamento con categoria
Ay B ademas de su productividad permanente en publicaciones cientificas cuenta con
experiencia de trabajos de investigacion en empresas); la generacion de la propuesta de
valor se fundamenta en la capacidad de demostrar que los resultados de la investigacion
aplicada aportara innovacion y desarrollo tecnoldgico a la ventaja competitiva, como
promotor del sector empresarial (Dugue-Oliva, 2009[35]; Philbin, 2008[489]).

El fortalecimiento de la capacidad de los grupos de investigacion hacia el sector
empresarial radica en las estrategias desde cada una de las universidades, mejorando estos
vinculos y enfocando las areas de conocimiento de la investigacion con aplicacion en el
sector productivo. Es importante determinar si el impacto que puedan tener esos temas en
las innovaciones y transferencia de tecnologias sobre el desarrollo, esta limitado en gran
parte por la falta de conocimientos del entorno local, en sus dimensiones fisicas, ecoldgicas,
econdmicas y sociales, que determinan su aplicabilidad y su sostenibilidad.

Grafica No. 7 Actividades realizadas en las empresas por Universidades de la Regién
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Las actividades realizadas por grupos de investigacion, facultades, unidades de extensién y
direccion de investigacion de las Universidades, se realizan en igual participacion de
trabajos de grado (24%), y proyectos (24%), estos Ultimos financiados por recursos internos
de las universidades y fondos de cofinanciacion como Colciencias (Grafico No. 7), los
resultados confirman las respuestas de las empresas entrevistadas respondiendo de manera
positiva a la participacion en proyectos (19%). Le siguen en su orden pasantias (21%),
informes (9%) realizados y consultoria (8%) principalmente realizados por la UPTC.

Evaluacion de la calidad de las Relaciones

Organizadas las escalas de las variables se procedié a realizar la elaboracion del
instrumento de medicion en el cual se realiz6 un pretest aplicado a 11 empresas y 9
directores de grupos de investigacion y facultades de universidades ubicadas en el
Departamento de Boyaca, ajustando principalmente la redaccion de cada uno de los items
Al analizar el pre-test desarrollado con una muestra de 20 unidades encuestadas, se ha
obtenido que el analisis de fiabilidad de la escala, que cuenta con 19 items, da un Alpha de
Cronbach de 0.957, lo que permite ver que la escala cumple condiciones de
fiabilidad(Tabla No. 1).
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Tabla No. 1 Validacién del modelo

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach
basada en los
Alfa de elementos
Cronbach tipificados N de elementos
,958 ,957 24
Estadisticos total-elemento

Media de la | Varianza de | Correlacion Alfa de

escala si se | laescalasi elemento- | Correlaciéon | Cronbach si

eliminael |seeliminael total multiple al | se elimina el

elemento elemento corregida cuadrado elemento
CM1 83,35 301,608 ,733]. ,955
CM2 83,45 301,208 767 . ,955
CM3 84,35 293,503 ,760]. ,955
CM4 84,20 291,537 ,805]. ,955
CM5 83,90 305,358 ,606 | . ,957
CM6 83,70 303,905 ,652]. ,956
M1 83,00 299,263 ,840]. ,954
M2 83,55 297,629 ,698 . ,956
M3 83,50 302,158 ,776]. ,955
M4 83,70 298,116 175]. ,955
COo1 83,55 296,892 172]. ,955
CO2 83,10 305,463 ,738]. ,955
COo3 83,45 313,418 A475]. ,958
CP1 82,95 309,418 564 |. ,957
CP2 83,05 319,945 317]. ,959
CP3 82,80 312,589 591 1. ,957
S1 83,25 308,197 ,684]. ,956
S2 83,15 296,555 ,851]. ,954
S3 83,25 302,408 174]. ,955

Elabord: Nelcy Rocio Escobar Moreno - Asesora Componente Estadistico

Para el analisis de variables del modelo se examiné la consistencia interna de las escalas y
la comprobacion de la validez discriminante y convergente del modelo global de medida.
El andlisis de fiabilidad de la escala, que cuenta con 19 items, da un Alpha de Cronbach de
0.957, lo que permite ver que la escala cumple condiciones de fiabilidad.

Tras la evaluacion de la calidad del modelo de medida, a continuacién se comentan
brevemente los resultados que corresponden al modelo teérico planteado:
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Tabla No. 2 Coeficientes y significatividad de las relaciones causales del modelo

Hipbtesi Modelo Tedrico
s Relacion Causal Coef.Estandariz | Valor de la
ado (B) t
Hla Comunicacion (CM) —Motivacion 0.995 15.114%***
(M) (+)
H1b Comunicacion (CM) — Confianza -2.744 n.s.
(CO) (+)

H2a Motivacion (M) — Confianza (CO) 3744 n.s.
(+)

H2b Motivacion (M) — Compromiso (CP) 0.314 3.049**
)

H3a Satisfaccion (S) — Confianza (CO) -0.059 5.640***
)

H3b Satisfaccion (S) — Compromiso (CP) 0.611 n.s.
)

XZ (97)=647.460 p=0,000
NFI= 0,809 NNFI= 0,791
Bondad del Ajuste CFI=0,831 IF1=0,832
RMSEA=0,161
X2 19.1.=6.67

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001
n.s.: no significativa

Se observa que los indicadores no dan cuenta de un ajuste adecuado. El valor de RMSEA
estd por encima de 0,08 , la chi-cuadrado normada no se encuentra dentro de los limites
recomendados, y, los valores del CFI, NFI, y NNFI no superan el minimo recomendado
de 0,90.

Como resultado de este proceso, y previo a la estimacion del modelo estructural, la Tabla
No. 3 recoge los valores descriptivos que toma la muestra total de individuos en cada uno
de los conceptos tedricos del mismo, teniendo en cuenta los items que finalmente
componen cada escala multi-item.
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Tabla 3 Descripcion de las variables retenidas en la investigacion y estadisticos basicos

Desv.

Variable |Indicador | Minimo | Maximo | Media| tip.
CM1 1 5/ 391 0,802
Comunicacion | CM5 1 5/ 3,07 1,304
CM6 1 5/ 3,44 1,075

L, M1 1 5/ 3,92 1,076
Motivacion Iy, 1 5| 346] 1,88
M3 1 5/ 3,44 1,032

M4 1 5 3,33 1,141

Confianza |CO1 1 5( 3,52 1,347
CO2 1 5/ 3,77 1,22

COos3 1 5 3,33 1,274
Compromiso |CP1 1 5/ 4,17 1,151
CP2 1 5 3,81 0,992

CP3 1 5/ 4,01 1,158

Satisfaccion |S1 1 5/ 3,45 1,37
S2 1 5/ 3,76 1,045

S3 1 5 3,8 1,11

La comunicacién se vislumbra como la segunda variable con valoracion inferior de acuerdo
a la evaluacion hecha por los miembros de las relaciones universidad-empresa (tabla No.3).
La percepcion de los empresarios evidencia que la comunicacion se orienta a la
retroalimentacion de actividades Unicamente con los estudiantes, sugiriendo un mayor
contacto con el director o tutor asignado para reducir las brechas de informacion. A su vez
es importante la unificacion del lenguaje que facilite el desarrollo de actividades para
alcanzar los resultados propuestos, en el cual la retroalimentacion se daré en doble via.

Asi, la existencia del compromiso en las relaciones es percibida por los miembros de la
relacion universidad-empresa con mayor importancia, principalmente por el deseo de
contribuir al desarrollo de las RUE, si existe un plan estructurado donde los resultados sean
visibles y generen impactos en el desarrollo empresarial. Consideran que el desarrollo de
proyectos de investigacion es relevante respecto a trabajos de grado y pasantias por el tipo
de seguimiento, esto garantiza mejor preparacion de los profesionales frente a
requerimientos y necesidades de los sectores productivos de la region, si bien los
empresarios manifiestan que se han logrado establecer vinculos, falta una conexion estrecha
para que pueda hablarse de gestion del conocimiento y propiedad intelectual, sin sentir que
se satisfacen Unicamente intereses personales (de los estudiantes).

Por su parte, la satisfaccion se percibe como una variable algo importante en las RUE, en
especial por la significancia que tiene el tiempo y esfuerzo que se invierten en éstas. Cabe
sefialar que los agentes entrevistados relacionan la necesidad de incrementar la formacion
en metodologia de la investigacion, en el cual desde la idea de los proyectos se consideren
las necesidades de la empresa y de la universidad para que los resultados den solucién a las
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mismas. A su vez permitird el cumplimiento de tiempos y metas con lo cual el objeto de la
relacion deberia ser mas ambicioso.

En consecuencia, la satisfaccion desde el punto de vista de cada uno de los agentes que
participa en las RUE se percibe de manera diferente: los estudiantes esperan mejores
inventivos de parte de las empresas y para las empresas resultados tangibles sobre la
actividades productiva gracias a la apropiacién de nuevo conocimiento. Los agentes de la
relacién concluyen en este aspecto la falta voluntad entre las partes. Los agentes
consideran la necesidad de retroalimentacion de las actividades con las empresas, buscar
otros proyectos, ir avanzando mutuamente para lograr los resultados propuestos realizando
seguimiento y evaluacién bajo unos objetivos definidos y establecidos.

Respecto a la confianza éste se sitla como la tercera variable de mayor importancia para los
participantes de la relacion universidad-empresa, por la integridad con la que participan sus
miembros al relacionarse. Sefialando la opinidn de los agentes entrevistados se intentan
hacer las cosas pero hace falta seguimiento, con lo cual es necesario contar con un efecto
de base para mostrar mayores resultados.

La Motivacioén, por término medio podria identificarse como una variable casi indiferente
para los participantes de las relaciones Universidad-Empresa, pues su calificacion general
esta calificada por algo méas que un valor de 3.5. No obstante, sobresale el papel particular
que juega la confianza dentro del trabajo en equipo como indicador de altos niveles de
confianza para las partes dentro de las relaciones.

Recalcando que el modelo no tiene validez suficiente para tomarse como apropiado, se
revisan los coeficientes estandarizados y su nivel designificatividad (Tabla No. 4). Puede
verse entonces que dos de los coeficientes no resultan significativos, estableciendo la no
aceptacion de las hipdtesis que se tenian frente a los indicadores evaluados con ellos.
Especificamente, se ve como la influencia de la comunicacion (CM) sobre la confianza
(CO) (H1b), Ila influencia de la Motivacion (M) sobre la Confianza (CO) (H2a), y la
influencia de la satisfaccion (S) sobre el compromiso (CO) (H3b) no pueden validarse, pues
el valor de sus parametros son significativos.

Adicionalmente puede verse que no todos los parametros tienen el mismo signo que fue
postulado en sus respectivas hipotesis. Es el caso de Los coeficientes estructurales  de las
relaciones establecidas entre la Comunicacion (CM) y la confianza (CO) (H1b), y entre la
Satisfaccion (S) y la Confianza (CO) (H3a). Para estos tres casos tampoco pueden aceptarse
las hipétesis.

Finalmente, podria decirse que una mayor Comunicacion (CO) de cada una de las partes de
las relaciones universidad-empresa producira una mejora 0 aumento en la motivacion (M)
existente por parte de ellas su relacion ($=0.995; p<0,001), tal cual se postulaba en la
hipdtesis H1a, lo que conduciria a su confirmacion.

Asi mismo, se podria esperar que la Motivacion (M) aumentara los niveles de compromiso
(CP) entre los participantes de estas relaciones (f=0.314; p<0,01), confirmandose asi la
hipdtesis H2b. Si el modelo fuese totalmente valido estadisticamente, se estableceria la
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comunicacion (CO) como antecedente de la motivacion (M) en las relaciones unversidad-
empresa; mientras que la motivacion (M) podria establecerse como antecedente de los
niveles de compromiso (CP) desarrollados en estas relaciones.

Respecto al modelo propuesto, la validacion del conjunto de hipétesis formuladas y la
confirmacion o no de las mismas, sobre la base de los resultados de la investigacion
realizada permiten identificar que sélo dos hipotesis fueron aceptadas.

Tabla 3. Resultado del contraste de hipotesis*

Hlpg)tem Relacion Causal Resultado

Hla Comunicaciéon (CM) —Motivacion | ACEPTAD
(M) (+) A

H1b Comunicacion (CM) — Confianza | RECHAZA
(CO) (+) DA

H2a Motivacion (M) — Confianza (CO) | RECHAZA
(+) DA

H2b Motivacion (M) — Compromiso (CP) | ACEPTAD
(+) A

H3a Satisfaccion (S) — Confianza (CO) | RECHAZA
(+) DA

H3b Satisfaccion (S) — Compromiso (CP) | RECHAZA
(+) DA

* Se hace el anélisis de acuerdo a los coeficientes obtenidos haciendo
la salvedad del nivel de validez encontrado para tomarse como una real
abstraccion del comportamiento de la muestra objeto de estudio.

Algunas empresas y grupos de investigacion manifiestan que se han iniciado proyectos
serios, realizando inversiones importantes para darles continuidad. Por lo anterior esta
condicidn valida la hipotesis sugerida donde compromiso es influenciado positivamente por
la motivacion resaltando la actitud proactiva de los agentes, manteniendo la lealtad en la
informacion.

Se puede confirmar que las condiciones existentes del sector empresarial y las capacidades
generadas por la oferta tecnoldgica existente en el departamento, ain no han permitido
consolidar las RUE, respecto a las condiciones existentes en las empresas y universidades
donde se aplicaron las escalas utilizadas: las variables generales de estos estudios son
soportadas por el desarrollo de nuevos productos, No. De patentes, presencia de redes de
conocimiento, nivel de especializacion y tamafio de las empresas, entre otros
(Motohashi,2005 [585]; Philbin, 2008[506]; Plewa & Quester, 2007[371]; Chang,2010
[676]; Arvanitis, 2008 [1870], Acworth, 2008 [1253]).
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Pese a validar Unicamente dos de seis hipotesis propuestas puede determinarse que es
necesario mejorar los procesos de articulacion para evaluar el nivel de avance en las RUE
en el Departamento de Boyacé. El aporte de la presente investigacion redunda en dar a
conocer el contexto en el que interactdan las universidades y las empresas, el tipo de
actividades que realizan, la percepcidn de los actores respecto a la manera de relacionarse.

Por esta razén, las relaciones en el Departamento refiere a pocas empresas, teniendo en
cuenta que la mayor parte de empresas se caracterizan por su orientacion técnica, y
consideran a las universidades como un socio importante, comunmente los docentes
investigadores suelen participar con empresas mas grandes, pero no con las empresas de su
propia region, por el bajo estandar tecnoldgico. (Azagra-Caro, 2007; Inzelt, 2004; Martinez
Sanchez & Pastor Tejedor, 1995)

En efecto, la coyuntura regional por el interés de impulsar y promover la investigacion,
desarrollo tecnoldgico en la region hace necesario que el fortalecimiento de las RUE en el
departamento, sea el resultado de un trabajo de sensibilizacion y socializacion de las
necesidades identificadas, que favorezcan a la formulacion de propuestas que redunden en
el mejoramiento de las condiciones socioecondémicas del Departamento, por la inclusion de
programas y proyectos que agreguen valor a la oferta productiva del sector empresarial y al
mejoramiento de las capacidades en I+D del capital humano de las Universidades.

Esto lleva a insistir que el trabajo con los sectores productivos requiere constancia en la
retroalimentacion de los procesos de investigacion de parte de las Universidades, apoyados
con los deméas agentes que hacen parte del Sistema Regional de Ciencia, tecnologia e
Innovacion para la gestion de recursos. Al igual se establece como necesario aprovechar los
espacios ya generados por entidades para articular los requerimientos del sector productivo
con la oferta tecnoldgica existente en el Departamento.

En conclusion, las universidades deben integrar grupos de trabajo comprometidos,
motivados y articulados para el desarrollo de proyectos y/o procesos de investigacion que
permitan la transferencia de conocimiento y tecnologia para mantener a largo plazo las
relaciones con las empresas. Se debe mantener un didlogo continuo para temas de
investigacion y de extensidn de interés comun, en los cuales la presentacion de actividades
de investigacion y desarrollo sean atractivos para las empresas no sélo en el acceso a
beneficios sino también en el interés de aportar recursos para mejorar Sus procesos internos.

Al igual la implementacion de modelos tedricos de la Administracion, en este caso visto
desde la teoria del marketing relacional y la evaluacion de los Stakeholders permiten contar
con una nueva visiéon del comportamiento de los agentes en un entorno determinado, a
través de una oferta de valor diferente para mantener y sostener las relaciones a largo plazo,
en situaciones y escenarios diferentes a un proceso comercial.

Partiendo de este constructo, el modelo sugerido e implementado parte la validacién de
hipotesis conociendo las relaciones causales entre las variables consideradas como
relevantes, utilizando la técnica de ecuaciones estructurales para evaluar la calidad de las
RUE. Por el contexto donde se ubican las universidades y sector productivo del
Departamento, se identificé que la técnica de valoracion de las ecuaciones estructurales,
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no se ajusto plenamente a esta situacion. El nUmero de empresas, docentes y grupos de
investigacion que accedieron a la entrevista resulté bajo respecto a los requerimientos
para validar totalmente el modelo: se tenia un nimero importante de variables (19) donde
exigia una tasa superior a 10 sujetos por variable observada. Pese a que el tamafio de la
muestra fue de 240 no fue representativa lo que incidié en que fuese mas significativo el
namero de variables donde las covarianzas observadas no fueron reproducidas
correctamente.

Los resultados de la presente investigacion indican que las RUE refiere a la interaccion con
pocas empresas principalmente por la orientacion técnica de las mipymes de la region,
considerando a las universidades como un socio importante. Comdnmente esta interaccion
se da por docentes investigadores que participan con grandes empresas, pero no con las
empresas de su propia region, por el bajo estdndar tecnoldgico. Se concluye que la
interaccion en | + D de cooperacion entre los sistemas cientifico e industrial su estructura es
asimétrica entre las relativamente pocas las empresas y las universidades que en algunas
disciplinas, son orientadas a la ingenieria y ciencias basicas (Azagra-Caro, 2007; Inzelt,
2004; Martinez Sanchez& Pastor Tejedor, 1995).
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ANEXO No. 1 Escalas seleccionadas para el estudio

Cm2

CM3

The relationship with this research
group/business unit deserves our business
unit’s/research group’s effort to maintain

La relacion con esta Universidad
merece el esfuerzo de la empresa
para mantenerse

Satisfaction

Satisfaccion

The research group/business unit carried out
its responsibilities and commitments with
respect to the relationship so far, meeting my
expectations

La universidad asume sus
responsabilidades y compromisos,
cumpliendo con las expectativas

S1 generadas.
Our relationship with them has been La relacion con la Universidad ha
s2 | Productive sido productiva y gratificante

Nombre de la Escala Ajuste Autor
Trust Confianza
We trust this research group/business unit to | Confian en que la Universidad
COL1 | consider our best interests considera nuestros intereses
This research group/business unit can be ;gfugrs]tgg:??gf;gﬁg;gfiiﬂ;e:
CO?2 counted on to act with integrity actividades realizadas
We feel this research group/business unit has Conadgramos que la(s)
. Universidad(es) han estado de
been on our side
COo3 nuestro lado
Commitment Compromiso
We expect to work with this research Se espera seguir trabajando con
. : : esta(s) Universidades por mucho
group/business unit for some time ;
CM1 tiempo
We are quite willing to make long-term ($5 Estamos dispuestos a realizar Plewa, C.,
years) investment in our relationship to this inversiones a el largo plazo con yQuester,
research group/business unit esta Universidad P. (2007).
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Nombre de la Escala Ajuste Autor
The time and effort we spent in the El_t_iempo y el esfugrzo que han
relationship has been worthwhile utilizado con la Universidad han
S3 sido significativos
M1 | MOTIVATION Motivacién
Involvement with the team will provide me with I(érﬁa:ggiaﬁﬁceﬁg%::; ql:r?gra
convenience P 9
M2 confianza
. ] La alianza entre la Empresa y la
advance more quickly rapidamente en las actividades M g Hunt.
M3 desarrolladas Sy D '
Involvement with the team will get me what | | L@ alianza entre la Empresay la (s) | (1994)
want Universidad(es) ha garantizado
M4 obtener los resultados previstos
. ) ) La participacion entre la Empresa 'y
more control/influence over the final system control sobre las actividades para
obtener los resultados
Communication Comunicacién
Los estudiantes, docentes y
Staff who talk with passion and experience trabajadores hablan con
about the work of . . entusiasmo del trabajo realizado
cmi entre la Universidad y la empresa
The opportunity to work with knowledgeable, Existe la oportumdqd de trabajar
X con personal capacitado y con
professional and approachable staff. N
Cm2 experiencia
The Nonprofit organisations keeps me il;]afl(()sranl;réglesrostl::rlz?((;sr)]J(;\Z;zntlenen
Irgfl(;:/rzr?':j tgtLOSUt new developments that are desarrollos que son relevantes MacMillan,
cm3 para nosotros K., Money,
The Nonprofit organisations provides frequent La(s) U_nlver5|dad(es) s€ K., Money,
communication about issues that are comunican frecuentemente para Ay
imoortant to us tratar temas importantes para Downing,
cma |'™MP : ustedes. S. (2005).
. . . . Incluso cuando las cosas no salen
Even when things don’t go quite according to ]
. ; segun lo planeado, los docentes
plan, the NPO does its best to listen to us / di h | ibl
(e.g., my own and my organisations ideas ylo estudiantes hacen lo posible
9. My y org ' para tener en cuenta las ideas y
concerns and suggestions). sugerencias realizadas
Cm5
Cualesquiera que sean las
Whatever the circumstances, the NPO usually | circunstancias, la empresa y/o
takes notice of the suggestions Universidad por lo general toma
Cm6 nota de las sugerencias
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