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Sumario

LA ADMINIS'[RACION DEL CONOCIMIENTO EN CENTROS PUBLICOS DE
INVESTIGACION Y DESARROLLO: EL. CASO CENTRO DE INVESTIGACION
EN QUIMICA APLICADA

El objetivo de esta investigacion fue el de identificar los elementos mas
importantes que conforman la administracion del conocimiento - que abarca la
capacidad de creacion, codificacion, almacenamiento, difusién, intercambio,
explotacion y medicion del conocimiento- en un Centro publico de investigacion y
desarrollo del area quimica en México.

L.a principal conclusién del trabajo es que las practicas operativas y mecanismos de
administracion del conocimiento, construidas y redisefiadas a lo largo de los
Ultimos afnos, han contribuido de forma significativa en la eficiencia organizacional
del Centro estudiado. Las practicas y mecanismos de gestion que han creado y
mejorado son los planes estratégicos y de accion, intercambio de informacién y
conocimientos con los clientes, proteccion intelectual de los desarrolios
tecnoldgicos, bases de datos de clientes y proyectos, documentacion de
experiencias, convenios firmados de desempefo institucional, indicadores de
desempefio, bitacoras y reportes de investigacion, certificacion de calidad de
procesos administrativos y laboratorios, imagen institucional lograda, capacidad de
concertacion de convenios y contratos, procedimientos y politicas de gestion,
sistema de informacion gerencial, practicas de comercializacion, canales de
comercializacion, y comunidades de conocimiento y de aprendizaje.

El trabajo abarca dos partes que contienen la revision de la literatura y el trabajo
de campo. La revision de la literatura, que es el sustento tedrico de esta
investigacion, se agrupd en tres vertientes: la primera trata de los retos que
plantea a las organizaciones la sociedad del conocimiento, el desarrolilo y difusién
de las tecnologias de informacion; la segunda retoma la importancia reciente que
ha adquirido e! capital intelectual para las empresas y otras organizaciones, su
caracterizacion. asi como la integracion de modelos a partir de sus experiencias; y
la tercera se refiere al estudio de ia administracion del conocimiento desde
diversas perspectivas. El trabajo empirico se realizo en el Centro de Investigacion
en Quimica Aplicada (CIQA) y se orienté a la identificacion de los elementos de
gestion del conocimiento que se emplean en diferentes ambitos del mismo:
direccion, operacion, procesos, practicas y herramientas de gestion.
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Capitulo 1. Introduccién
1.1 Antecedentes

Vivimos en un momento histérico en el que el conocimiento esta siendo
considerado por pensadores, académicos, empresarios y lideres de todo el mundo
como un elemento consustancial a la generacion, extraccion y organizacion de
valor para los clientes y mercados de todo tipo de organizaciones.

Como ha sefialado Peter Drucker (1992). “En esta sociedad, los conocimientos
son el recurso primario para los individuos y para la economia en general. Tierra,
trabajo y capital — los tradicionales factores de la produccion de los economistas-
no desaparecen, pero pasan a segundo plano. Se pueden obtener, y obtener
facilmente, siempre qgue haya conocimientos especializados. Pero al mismo
tiempo, los conocimientos especializados no producen nada por si mismos. Sélo
pueden volverse productivos cuando se integran en una tarea”.

En otras palabras, podemos afirmar que, a pesar de que el conocimiento radica en
los individuos, y se manifiesta de forma intangible en su mente, memoria, talento e
inteligencia, es la organizacién la que permite su administracion y transformacion
en activos intelectuales, productos y servicios, la que permite su incorporacion
productiva y la que le aporta valor frente a la sociedad.

Como veremos mas delante, al conocimiento se le considera por diversos autores
como el principal activo empresarial de la sociedad del conocimiento. Es producto
de la capacidad humana de llevar las ideas a la accion, transformarlas en
procesos organizacionales, en rutinas culturales, en sistemas, estructuras,
productos y servicios que se comercializan en beneficio de la sociedad.

Gestionar intangibles exige ser sistematicos en su identificacion, tipificacion,
evaluacion, codificacion y uso para poder valorar. en su justa dimension, la
aportacion real que hacen a la organizacion. Para lograrlo se requiere capacidad
de liderazgo, vision clara de su importancia estratégica, voluntad directiva,
intencionalidad politica y organizacional, procedimientos adecuados para su
implantacién en toda la organizacion, asi como de sistemas y procesos que
permitan su utilizacion y faciliten su continuidad. La integracion de estos factores
junto con el uso inteligente de los recursos constituye la base de la administracion
del conocimiento’.

' Los términos administracién o gestién_del conocimiento, que se utilizan indistintamente en
esta tesis. son los que mas se emplean en espanol como traduccion del término en inglés
Knowledge Management que muchas veces encontramos abreviado como KM en la literatura, en
los servicios de empresas consultoras. en internet, en revistas especializadas o en la prensa
especializada

9]



En el caso de México se puede afirmar que la gran mayoria de sus empresas, y
centros ‘de 1&D, no realizan actividades sistematicas de administracion del
conocimiento y que muy pocas estan implantando sistemas y procesos de
--administracion del conocimiento. Para la mayoria de las empresas mexicanas, la
administracion del conocimiento es hoy méas la percepcion de una necesidad que
una certeza organizacional. La mayoria considera que la administracion del
conocimiento tendra una alta prioridad para las organizaciones si quieren ser
exitosas a futuro y, sin embargo, le dan poca importancia a la creacion de una
gerencia del conocimiento en sus organizaciones?.

En los afos recientes se ha incrementado la literatura sobre la administracion o
gestién del conocimiento. Ha habido sobre todo una explosion de enfoques
surgidos desde disciplinas diversas. Sin embargo, para la elaboracion de esta
tesis se utilizaron trabajos que corresponden a tres vertientes de estudio:

a) La sociedad del conocimiento como realidad socio-econdmica en construccion
que genera grandes retos y brechas entre los paises, organizaciones e individuos
debido, entre otras cuestiones, al ritmo de creacién y difusion de las tecnologias
de la informacién, los costos del desarrollo e incorporacion de las nuevas
tecnologias, y el uso de procesos de produccidon cada vez mas intensivos en
conocimientos con la consecuente revalorizacion del capital humano que los
genera (ver por ejemplo: Toffler (1990), Sakaiya (1995), Teece (1998), Drucker
(1999), Smith (2000), Foray (2002)).

b) El capital intelectual como elemento central en la creacion de valor por las
organizaciones empresariales en el momento actual. Un concepto que responde a
las nuevas condiciones de! mercado y los negocios basados en el conocimiento.
Desde su conceptualizacion hasta la elaboracion de métricas, sistemas y procesos
de administracion, pasando por su estructuracion y clasificacion, el capital
intelectual a devenido en un concepto clave para entender y contender con la
economia del saber o del conocimiento (ver por ejemplo: Skandia (1995), Stewart
(1997), Brooking (1997), Edvinsson y Malone (1998), Ross (1998), Kaplan vy
Norton (1997), Sveiby (2001). Sullivan (2001), Foro del Conocimiento Intellectus
(2001)).

c) La administracion del conocimiento, la puesta en accion de diversos enfoques y
metodos de creacion y manejo de estrategias. tacticas, procesos, sistemas,
herramientas y acciones para la creacion, integracion, organizacion, proteccion,
intercambio, difusion, evaluacidén y explotacidn comercial de los conocimientos en
diversos tipos de organizaciones (ver por ejemplo: Ruggles (1998), Nonaka y
Takeuchi (1999), EIRMA (1999), Davenport y Prusak (2001), Hackett (2000),
Sullivan (2001), Petrash (2001). Bueno y Morcillo (2002)). Dentro de esta vertiente
conviene resaltar la literatura que liga la administracion del conocimiento con la

2 Ver, por ejemplo, el estudio del Centro de Sistemas del Conocimiento del ITESM, 2001.




gestion de activos :ntelectuales en las orgamzacuones (ver por ejemplo: Menasco
(1997),-Sveiby (2001); Daniele (2001); Petrash (2001) -Sullivan (2001)).

1.2..Objetivo de investigacion, preguntas e'hlpéteSIS de/ trabajo

‘E! objetivo de la investigacion que sustenta esta tesis es el de identificar los
elementos mas importantes que conforman la administracién del conocimiento,
que abarca la capacidad de creacion, codificacion, almacenamiento, difusion,
intercambio, explotacion y medicion del conoctmlento en un Centro publico de
investigacion y desarrolio del area quimica en México®.

Para ello, se responderan en este trabajo las siguientes preguntas:

1) ¢Se han desarrollado en el Centro de Investigacién en Quimica Aplicada
(CIQA) capacxdades que faciliten la integracion de la administracion del
conocimiento en su cultura, estrategia, organizacién, sistemas y procesos?

2) ¢ Cuadles son las caracteristicas de la administracidn del conocimiento en
un centro publico de 1&D?

3) ¢(Cudles son los obstaculos relacionados con la administracion del
conocimiento en los centros publicos de I&D?

La hipdtesis que se plantea en este trabajo es la siguiente:

Los centros publicos de investigacion y desarrollo (I&D) en México, en particular el
Centro de Investigacidon en Quimica Aplicada (CIQA), cuentan con elementos
organizacionales, practicas y herramientas suficientes para implantar procesos de
administracion del conocimiento que agreguen valor a sus productos y servicios, lo
cual han podido lograr gracias al desarrollo de diversas actividades de gestion de
activos intelectuales. Sin embargo, estas actividades no han sido integradas bajo
un esquema de gestidn del conocimiento para lo cual tienen que hacer un
esfuerzo de redisefio organizacional que lo permita.

3 Los activos son todo aquello que posee una organizacion y que tiene un precio en términos de
dinerc. Son de cuatro tipos: corrientes (se consumen o se venden al término de un ano), fijos o de
larga vida (planta. equipos y propiedades que tienen una vida Gtil superior a un ano), inversiones
(acciones, bonos. etc.) e intangibles. que no tienen existencia material pero que son valiosos para
la organizacion (ver Edvinsson y Malone. 1998, pp. 27-28)

* Me refiero, en particular. al Centro de Investigacion en Quimica Aplicada (CIQA) de México.

‘ Utilizo el concepto de capacidad que propone Davenport (2000) que la considera como una
conjunciéon de conocimiento (dominio de un cuerpo de hechos requeridos para desempefiar una
labor). habilidad (familiaridad con los medios y los métodos para realizar una determinada tarea), y
talento (facuitad innata para realizar una tarea)



La administracién del conocimiento en un centro publico de I1&D implica la gestion
de- activosintelectuales que son producto de la-codificacion organizada de
conocimientos, habilidades, talento y experiencias del personal que labora en
ellas:=y-que-forman parte de su capital organizacional, relacional y humano,
elementos fundamentales de! capital intelectual.

El principal obstaculo para la administracion del conocimiento en estos centros de
I&D es que no esta claramente articulada la necesidad de hacerlo. Esta necesidad
sigue siendo secundaria dado que aun no se valora el hecho de que una mejor
administracion del conocimiento puede servir para tomar decisiones mas rapidas y
oportunas, superar barreras culturales internas y externas, proporcionar mas
oportunidades para incidir en procesos de innovacion industrial, reducir el tiempo
de desarrollo de nuevos productos y mejorar sus relaciones con los clientes, con lo
cual incrementarian notablemente su eficiencia y eficacia organizacional.

1.3 Estructura del trabajo

La tesis se apoya en el estudio de caso del CIQA. La parte empirica de la
investigacion se basa en datos e informacion obtenida de directivos, gerentes,
investigadores y técnicos del Centro en conversaciones, entrevistas, reuniones de
trabajo y de la revisidon de documentos generados en el propio Centro.

El enfoque del trabajo fue sobre la identificacion de diversas actividades de
administracion o gestién de activos de activos intelectuales en el Centro estudiado,
relacionadas con su proteccién, explotacion, intercambio y organizacién, y no
sobre el proceso de creacion de conocimientos dentro y fuera del mismo.

Estatesis ‘'se ha organizado de acuerdo con la siguiente estructura:
Parte i Se desarrolla el marco tedrico, conceptual y metodolégico de la
investigacion. Se divide en 4 capitulos:

e Capitulo 1. Delimita el problema objeto de estudio y esboza las tres
vertientes de la literatura sobre el tema que se emplearon en la elaboracion
del trabajo, se sefalan el objetivo, preguntas e hipotesis de investigacién.

e Capitulo 2. Describe la metodologia de investigacion empleada que
permitio responder al objetivo planteado. Se detalla Ia estrategia seguida de
investigacion, el trabajo de campo realizado y las principales variables
empleadas para el estudio de caso.

e Capitulo 3. Plantea la problematica del capital intelectual, su importancia y
los retos que originan para las organizaciones teniendo como fondo la
sociedad del conocimiento. Se abordan las perspectivas tedricas y practicas
desarrolladas por diversos autores sobre la administracion del capital
intelectual.

h




Capitulo.4. Recoge la discusion sobre la administracién del conocimiento
en sus diferentes momentos de creacién, codificacidn, conversion,
organizacion, transmisién y explotacién. Se analizan los modelos de
administracion del conocimiento de empresas europeas y norteamericanas.
Se propone una definicion de administracién del conocimiento que se
enmarca en la corriente de pensamiento que la identifica con la gestion de
los activos intelectuales y como parte importante del capital intelectual.

Parte ll. Establece el marco contextual de la tesis a partir del analisis de
experiencias practicas y evidencia de la administracion del conocimiento en
organizaciones diversas. Se esboza un breve panorama de la industria quimica y
sus tendencias, se analiza la experiencia de la empresa Dow Chemical, y se
exponen los hallazgos encontrados sobre la administracion del conocimiento en el
CIQA. Consta de cuatro capitulos:

Capitulo 5. Se analiza el fendmeno de la administracién del conocimiento
en empresas y centros de investigacion y desarrolio. Se esboza la situacion
de la administracién del conocimiento en México utilizando para ello un
estudio realizado recientemente.

Capitulo 6. Se analiza |la industria quimica dado que el Centro estudiado se
ubica en este sector, y se identifican a grandes rasgos las caracteristicas de
esta industria y su dinamismo tecnoldgico. Ademas, se describe el caso de
la administracion del conocimiento en la empresa trasnacional Dow
Chemical, su concepcién del tema, su modelc de gestidn de activos
intelectuales para la extraccidén de valor para la empresa y los indicadores
de desempeno que utilizan para medirlo

Capitulo 7. Contiene el analisis del CIQA, el cual se inicia con su
caracterizacion y resultados obtenidos, se describen las actividades de
gestién de activos intelectuales que se realizan en él, se identifican las que
no se realizan y se podrian realizar, y se propone una estrategia para la
implantacion de un modelo de administracidon del conocimiento a partir de la
situacion actual del Centro, que implica entre otras cuestiones la creacion
de un area que combine funciones de gestion tecnologica y de gestion del
conocimiento.

Capitulo 8. Se presentan las conclusiones, principales hallazgos y
recomendaciones del trabajo de investigacion sobre el caso seleccionado.

Al final se incluyen las referencias bibliograficas y fuentes de informacién
empleadas para el desarrollo del trabajo.
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Capitulo 2. Metodologia
2.1 Introduccion

El propdsito de este capitulo es dar cuenta del proceso de investigacion lievado a
cabo para el desarrollo de esta tesis. Dados los elementos surgidos de la revision
de la literatura y las preguntas planteadas®, el trabajo se basa en el analisis de las
actividades y procesos de administracidn de activos intelectuales en un centro
publico de 1&D en Meéxico que lleva varios afios generando capacidades de
creacidon de conocimiento y de dgestidn tecnoldgica para la proteccion vy
comercializaciéon de sus servicios y desarrollos tecnoldgicos.

El caso seleccionado es el Centro de Investigacion en Quimica Aplicada. El
trabajo de campo se realizd durante varias visitas de trabajo y entrevistas
realizadas durante 2001 y parte del 2002.

La seccion 2.2 informa sobre la estrategia de investigacién utilizada y explica por
qué se escogio un estudio de caso para sustentar la tesis. La seccion 2.3 describe
el tipo de investigacion empleada. La seccidén 2.4 sefala las variables identificadas
con el respaldo de la literatura publicada sobre el tema. Y, finalmente, la seccion
2.5 explica brevemente como fue realizado el trabajo de campo.

2.2 Estrategia de investigacion

La investigacién se basd en un estudio de caso que permitié recopilar informacion
primaria de parte de directivos e investigadores del Centro de Investigacion en
Quimica Aplicada (CIQA) que han participado en la generacion de capacidades de
gestion tecnolégica e impulsado la adopcién de herramientas y tacticas de
administracion del conocimiento. Esto permitioc documentar ampliamente el caso,
identificar los factores mas importantes que conforman y delimitan las
posibilidades de creacion de la administracion del conocimiento, y contar con
elementos para la obtencion de conclusiones mas precisas que corroboraron la
hipétesis de trabajo: Los centros publicos de investigacion y desarrollo (1&D) en
México, en particular el Centro de Investigacion en Quimica Aplicada (CIQA),
cuentan con elementos organizacionales. practicas y herramientas suficientes
para implantar procesos de administracion del conocimiento que agreguen valor a
sus productos y servicios, lo cual pueden lograr a partir de la integracion de
diversas actividades que ya realizan de gestidén de activos intelectuales y de un
esfuerzo de redisefio organizacional que facilite y consolide este proceso.

® Los resultados de la revisidn de la literatura se exponen en los capitulos 3,4 y 5 de esta tesis. Esa
revision permitié definir con mayor precision la problematica a estudiar y sirvid de base para
generar propuestas de solucion.



La seleccion de este Centro para el-estudio de caso se fundamentd en los
siguientes criterios:

e EI CIQA cuenta con una tradiciéon importante de innovacion organizacional y
sus directivos han asumido en los Ultimos afios una actitud proactiva de
incorporacién de nuevos esquemas de administracion. Existe apertura
hacia nuevos enfoques y una vez que han decidido adoptar uno de ellos lo
ponen en accion involucrando todas las areas de la organizacion.

e El| CIQA cuenta con practicas, experiencias, sistemas y procesos que
facilitan los flujos de conocimiento cientifico y tecnoldgico dentro y fuera del
Centro. Son elementos organizacionales que se circunscriben a estrategias
y practicas de difusion de los conocimientos y de comercializacion de sus
productos y servicios.

o Conocimiento de!l Centro. Durante varios anos el autor de esta tesis ha
colaborado externamente con personal de este Centro en actividades
relacionadas con la gestion tecnoldgica y, de manera especifica, con la
comercializacién y transferencia de sus desarrollos tecnolégicos, sus
productos y sus servicios. Esto le ha permitido conocer el desarrollo del
Centro a lo largo de casi una década.

+ La interaccidon con varios de sus directivos y mandos mediocs, le permitié
obtener informacion de primera mano sobre sus procesos organizacionales,
en particular aquellos referidos a la administracién de activos intelectuales.

e El background profesional del autor de este trabajo esta constituido por la
ingenieria quimica y la gestion tecnolégica, lo que le facilité el analisis del
caso CIQA.

Para probar el marco de referencia de la tesis, y a manera de contrapunto, se
analizé el caso de la empresa quimica extranjera Dow Chemical, considerada por
sus directivos como una empresa del conocimiento, que ha desarrollado
recientemente un modelo de gestion de activos intelectuales a partir de la
valoracién de sus activos de propiedad intelectual. Para la construccion de este
caso se empleo informaciéon secundaria publicada por la propia compadia en su
pagina web (informacion corporativa de la empresa, boletines de prensa y
conferencias de algunos de sus directivos) y se tomaron como referencia los
trabajos sobre la empresa de Gordon Petrash (2001), Edvinsson y Malone (1998)
y Britton Menasco (1997).

La industria quimica en la que se insertan ambas organizaciones tiende a ser cada
vez mas una industria formada por empresas de base cognoscitiva, empresas que
realizan fuertes inversiones en investigacion y desarrollo tecnologico. que patentan
sus desarrollos por encima de la media industrial, que incorporan un alto numero



de ingenieros y cientificos dentro de su personal, y que cuentan con avances
cientificos y tecnoidgicos que repercuten en practicamente todos los sectores de la
sociedad. Varias de las empresas lideres de la industria quimica a nivel
internacional han asumido la gestion del conocimiento como- parte de sus
estrategias competitivas. En este sentido es una industria ejemplar, y resulta
interesante tomarla como referencia para analizar el fendmeno de gestién del
conocimiento, su significado, alcance, estructuracion e impactos.

Como elemento adicional del marco de referencia se realizé un analisis sucinto de
la situacion de los centros de investigacion y desarrollo tecnologico, asi como de la
administracion del conocimiento en las empresas de nuestro pais.

A partir del analisis de la experiencia de un centro de investigacion y desarrollo en
México (el CIQA), y de la bibliografia actual sobre el tema, se plantean en esta
tesis una serie de propuestas aplicables al propio CIQA y a otros centros de
investigacion y desarrollo mexicanos que guardan similitudes con el Centro
estudiado. Asi, se propone una definicion sobre la administracion del conocimiento
y su relaciéon con el capital intelectual, se plantea un modelo de gestion de activos
intelectuales y del conocimiento para diversos tipos de organizaciones, se
posiciona la gestion del conocimiento dentro de las cadenas de valor, se propone
una estrategia de implaniacion y gestién del conocimiento aplicable a centros
publicos de 1&D, se precisa el rol y funciones que debe ejercer un gerente del
conocimiento, y se sugieren formas del conocimiento a ser consideradas por los
interesados en el tema.

2.3 Disefio de la investigacion

En funcion de la naturaleza del problema en cuestién y del propadsito de la tesis se
llevé a cabo una investigacion de tipo exploratoria, en la modalidad de estudio de
caso. Es una investigacion exploratoria porque se examina un problema de
investigacion poco estudiado en nuestro pais.

La investigacion se hizo a partir de una caracterizacién detallada del Centro de
Investigacion en Quimica Aplicada en el contexto de la industria quimica nacional
y de la situacidn de los centros publicos de investigacion y desarrolio en nuestro
pais.



2.4 Definicion de las variables

Se utilizaron en el estudio una serie de variables reportadas en la literatura sobre
la-administracién-del capital-intelectual y del conocimiento en empresas, centros
de I&D y otras organizaciones. Tres tipos de variables se encontraron:

a)  Estructurales. Agquellas de caracter general que permiten la
caracterizacion del Centro tales como actividades y funciones sustantivas,
estructura organizacional, sistemas y procesos, recursos con los que cuenta
e indicadores de desempeno.

b) Variables estratégicas, que son las que permiten identificar el enfoque
estratégico real de la organizacion: planteamiento estratégico (vision,
mision), cultura, formas de interaccion con el entorno.

c) Variables referidas a la administracién del conocimiento y que se
relacionan con sus funciones, las tacticas y herramientas que se emplean, y
los tipos de activos intelectuales que conforman el capital intelectual (de
mercado, de propiedad intelectual, centrados en los individuos, y de
infraestructura).

De acuerdo con el objetivo planteado en la investigacion y con las variables
seleccionadas, se obtuvo informacién con respecto a:

¢ Situacion actual del Centro (2001 - 2002).

e Practicas y herramientas de administracién del conocimiento que se
emplean.

+ Tipos de activos intelectuales con los que cuenta el Centro.

» Brechas organizacionales existentes que hay que superar para poder
implantar un modelo de gestion del conocimiento en la organizacion.

2.5 Trabajo de campo realizado

La investigacion se basé en un estudio de campo dentro de la industria quimica y
de polimeros del pais, especificamente se enfocé al analisis de los activos
intelectuales y su gestidon en el Centro de Investigacion en Quimica Aplicada. Este
trabajo se llevd a cabo en un lapso de 12 meses aproximadamente.

Se realizaron en ese lapso 6 visitas de trabajo al Centro en sus instalaciones en la
Ciudad de Saltillo, Coahuila, y se tuvieron 4 reuniones en la Ciudad de México.

Se llevaron a cabo reuniones de trabajo in situ con investigadores y directores del
Centro que si bien tenian como objetivo central apoyar el desarrollo de

capacidades de gestion tecnologica y comercializacion de tecnologias, permitieron
conocer la organizacion, su forma de trabajo, los resultados obtenidos, sus
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carteras de proyectos y de clientes, y buena pér“teﬂ de sus. procesos
organizacionales. T R g e

A partir- de entrevistas personalizadas, abiertas y no estructuradas; con varios de
los principales actores de la estrategia de cambio, se obtuvo informacion
cualitativa y cuantitativa sobre el Centro y su operacién cotidiana. Se interactud
con directivos, gerentes e investigadores participantes en procesos de disefio de
estrategias de comercializacion, de implantacion de sistemas de informacion
gerencial, de elaboracion de convenios de desemperfio, de disefio de criterios e
indicadores de desempefo, de negociacidon de contratos de transferencia de
tecnologia, de vinculacion con empresas de la industria quimica y de polimeros,
de proteccion de activos intelectuales tales como patentes y derechos de autor, de
formacion de recursos humanos y de documentacion. Para los fines especificos de
esta tesis se entrevistd a varios de ellios, se les solicitd documentacién de primera
mano para respaldar lo afirmado en el trabajo y se les pidid precisar algunos datos
sobre actividades realizadas de gestion de activos intelectuales. La informacion
obtenida sirvid para dar forma al caso que se describe en el Capitulo 7 de esta
tesis.

Se realiz6 también trabajo de gabinete para la obtencion en internet y el estudio de
la informacion secundaria sobre el sector. La revisidon de los documentos
obtenidos en el Centro y de la literatura publicada a nivel internacional sobre el
tema, misma que se sefiala en las referencias bibliograficas de este escrito,
sirvieron de base para integrar los capitulos 3, 4 y 5.



Capitulo 3. El capital iri‘te;le»ctual y las organizaciones
3.1 Introduccion

En esta tesis se enfoca la gestion del conocimiento como un proceso de
extracciéon y es agregacion de valor a los productos y procesos de una
organizacion a partir de la gestiéon de la creaciéon, codificacién, almacenamiento,
intercambio, evaluacién, difusion y explotacion de los activos intelectuales de la
misma. Se concibe la gestion del conocimiento como una parte de la gestion del
capital intelectual, dado que los activos intelectuales codificados son soélo una
parte del mismo. Estos activos intelectuales pueden ser de caracter comercial,
protegidos o no, y estructural {(que incluye métodos y procedimientos de direccidn,
operacion y comercializacion).

El capital intelectual lo conforman el capital humano y el capital estructural’. El
primero incorpora activos producto del talento, experiencia, saberes vy
conocimientos de los miembros de una organizacion; y el segundo, abarca los
activos que forman parte del capital organizacional y del capital relacional de la
misma.

En este capitulo se desarrollan 2 ideas o lineas basicas de trabajo que refuerzan
la concepcion anterior. La primera tiene que ver con la insercion del esfuerzo
empresarial por valorar su capital intelectual ante la perspectiva de la sociedad de!l
conocimiento, el desarrollo y difusidon de las tecnologias de informacion (Secciones
3.2,3.4y3.5).

La segunda linea de trabajo tiene que ver con la importancia reciente que ha
adquirido el capital intelectual para las empresas y otras organizaciones, y su
caracterizacién, asi como la integracion de modelos mas complejos a partir de
propuestas sugeridas por diversos autores, modelos que sirven para una mejora
comprension del tema y que tienen como caracteristica comun su origen
empresarial y su enfoque basico de composicidon. Los modelos que se comentan
son los de Skandia (1995), Edvinsson y Malone (1998), Brooking (1997), Ross, et
al. (2001) y Sullivan (2001). A partir de ellos se generd una propuesta de esquema
para la gestion del conocimiento que se abordara de manera especifica en la
seccion 4.9 de esta tesis (Ver las secciones 3.3, 3.6 a 3.11).

3.2 La economia del conocimiento como telon de fondo

Somos testigos de un fendmeno quizd sin precedentes a escala mundial:
acompanando la creciente importancia del sector terciario en la economia, la
irrupcién de nuevas tecnologias en el campo de la biologia, los materiales, la
electronica y las telecomunicaciones. asi como el incremento constante de los
flujos comerciales a nivel internacional, se ha generado en las dos décadas
pasadas una situacién de multiplicacion de las comunicaciones y los intercambios

7 Ver Skandia (1995). Stewart (1997). Edvinsson y Malone (1998)



en todas las esferas de nuestra vida personal y:productiva, Parte |mportante de
este fenomeno lo- constltuye la-posibilidad-de-multiplicar la-creacion; almacenajef
intercambio y uso de la informacién a escala global Io que facmta a.su vez la
-generacion e mtercamblo de conocumlentos s -

Como han escrito Evans y WUrster (2000): “La informacion es el pegamento que
mantiene unidas las cadenas de valor y las cadenas de suministro. Pero ese
pegamento se esta derritiendo. La causa principal es la explosidén de Ia
conectividad y de los estandares de informacién, los cuales permiten el
intercambio abierto y casi sin costo de un cada vez mas amplio universo de
informacién rica en contenido”. Una vez que se le dota de significado e
intencionalidad a esta informacién rica en contenido, tenemos en puerta la
creacion de nuevos conocimientos con valor social y econdmico.

Por su parte, Peter Drucker (1992) ha sefialado con énfasis que no cabe duda que
“el conocimiento ha devenido en el recurso economico clave y en la fuente
dominante de la ventaja comparativa”. Las consecuencias de ello, las podemos
observar en los cambios profundos que comienzan a vislumbrarse en los
negocios, la educacidn, el entretenimiento y, mejor aun, en las actividades de todo
tipo de las nuevas generaciones. Drucker (1993) postula gque en la nueva
economia, el conocimiento no sdlo es otro recurso ademas de los factores
tradicionales de la produccion (tierra, trabajo y capital), sino el Unico recurso valido
en el presente. El hecho de que el conocimiento se haya vuelto e/ recurso, en
lugar de ser sélo un recurso, es lo que hace que la nueva sociedad sea Unica en
su clase. Sefala Drucker, ademas, que en una sociedad basada en el
conocimiento, el “trabajador con conocimiento” pasa a ser el activo mas importante
para las organizaciones.

Taichi Sakaiya (1995), caracterizando el fendmeno, ha planteado que se trata de
una revoluciébn que ha comenzado en los afos ochenta: "En una sociedad del
conocimiento, la tendencia hacia la separacion entre capital y trabajo se invertira, y
ambos elementos tenderan a fusionarse (...) Como el rasgo primordial de una
sociedad industrial es la separacion entre capital y trabajo, una sociedad que se
desplaza en sentido contrario no puede considerarse una continuacion de la
sociedad industrial. Esta fusidon de trabajo. capital y medios de producciéon nos
permite distinguir la revolucion tecnologica y cultural que presenciamos hoy de
cualquiera de los cambios eslabonados que acaecieron durante la era moderna, gy
por elio definimos la transformacion actual como la revolucion del conocimiento™,
donde la produccion de valor-conocimiento sera un elemento central basado en eI
conocimiento, la experiencia y la sensibilidad de los creativos.

* Sakaiya, Historia del futuro (...). p.257




3.2 1 R/tmos d/ferentes de aproximacion a la sociedad del conOC/m/ento

Parece entonces que Ias organlzacxones y paises se encamman aunque a ritmos
muy- diferentes, hacia una economia basada en los conocimientos. Estos ultimos
incrementan el valor del equipamiento, trabajadores, empresas y organismos
publicos. Las empresas y los individuos gastan mas y mas recursos en la
produccion de conocimientos. Estos hechos forman parte de los cambios en la
economia y en las formas de produccion y comercializacion que han tenido lugar
en los afos recientes. Las inversiones en equipos que crean, codifican, manipulan
y distribuyen informacién se han vuelto mas productivas que aquellas efectuadas
en equipos que transforman y producen bienes materiales®. Asimismo, debido a
las inversiones habidas en bienes intelectuales — tales como redes, bases de
datos, intranets, etc.- las empresas ahorran grandes costos de almacenamiento e
inventarios de todo tipo, asi como costos adicionales de inversién en bienes fisicos
e infraestructura.

Como ya se senald, el ritmo de cambio y el alcance del mismo no han sido
homogéneos. Smith (2000), por ejemplo, ha demostrado que ciertos sectores
considerados como de baja tecnologia (pesca, produccion de alimentos, edicion,
productos de madera etc.), en la practica utilizan técnicas y bases complejas de
conocimientos'® que se originan o adquieren, incorporados o no, de sectores que
realizan fuertes inversiones en 1&D. Smith llama la atencion sobre el hecho de que
“el crecimiento se basa no solo en la creacidon de nuevos sectores sino también en
la transformacioén interna de los sectores ya existentes”.

Los procesos de produccion tienden a volverse mas intensivos en informaciéon, de
la misma manera que muchos productos commodities son en realidad productos
intensivos en conocimientos gracias a las inversiones que se hacen en
investigacion y desarrollo, pero también a los flujos de conocimientos incorporados
€n magquinarias, equipos, componentes y materiales adquiridos, y a los flujos de
conocimientos no incorporados que se obtienen de informacion publica,
consultoria, sistemas educativos, movilidad laboral, etc.'

3.2.2 Los factores del cambio y la naturaleza del conocimiento empresarial
Por lo demas. las actividades de procesamiento de informacién y el desarrollo,

aplicacion, y transferencia de nuevos conocimientos, que caracterizan una nueva
industria de retornos crecientes, han sido impulsadas por factores tales como

9 ver Stewart, 1998, Capitulo 2 “La empresa intelectual”.

"? Smith propone el concepto de base de conocimientos distribuidos, que es un “conjunto
sistematicamente coherente de conocimientos, mantenidos a través de conjuntos de agentes e
instituciones economica y/o sociaimente integrados”.

"' Ver Smith. Keith (2000), pags 17-18



(Teece, 1998)'% la generacion de estéandares y redes interconectadas, costosos
procesos de aprendizaje e inversion en los clientes, fuertes inversiones en
actividades de investigacion y desarrollo (I&D) e ingenieria, e involucramiento de
los productores en ciclos virtuosos de aprendizaje, produccion y comercializacion
Hoy en dia, estos factores determinan la atractividad de los negocios basados en
el conocimiento y establecen nuevas barreras de entrada a los mismos.

El saber codmo se configura y organizan las competencias y los activos
intelectuales en una economia sustentada en la utilizacién productiva del
conocimiento, determinara los resultados competitivos y el éxito comercial de las
empresas en los afos venideros. Esto es clave para entender la importancia del
capital intelectual en las organizaciones.

De acuerdo con Teece (1998)'% en la economia actual, la ventaja competitiva de
las empresas proviene no de la posicidn en el mercado, sino de la dificultad para
replicar los activos del conocimiento y la manera como ellos se organizan y se
gestionan. Para lograrlo se requiere comprender la naturaleza del conocimiento,
de su creacion, su aplicacion y su gestion'*: “La naturaleza del conocimiento y la
manera en que puede 0 no ser comprado o vendido es critico para la naturaleza
estratégica del conocimiento y la competencia’. Asi, capturar valor de los activos
del conocimiento es producto de una adecuada gestidn de las capacidades
dinamicas de la organizacion que son, de acuerdo con el mismo autor:
“Capacidades para percibir oportunidades, y reconfigurar los activos del
conocimiento, competencias'®, activos y tecnologias complementarias con el fin de
lograr una ventaja competitiva sustentable’. Las capacidades dinamicas reflejan el
lado emprendedor de la gerencia.

'2 David Teece aclara que no es sufictente contar con las nuevas tecnologias del conocimiento
para construir ventajas competitivas. Los ganadores son los emprendedores que cuentan con las
habilidades cognoscitivas y gerenciales para discernir las reglas del juego y para actuar en
consecuencia.

'3 Ver Teece. 1998, p. 62.

‘¥ Diversos autores han analizado estos aspectos y han efectuado contribuciones importantes a la
reciente teoria de la organizacion del conocimiento para la innovacion empresarial. Entre otros,
podemos sefalar a Peter Drucker (1992, 1983), que ha propuesto el concepto de economia del
conocimiento y cuyos planteamientos han sido claves para entender los cambios actuales en la
sociedad y los negocios. Alvin Toffler que en su libro Powershift (1930) sefialaba. con multiples
ejlemplos y casos. el papel cada vez mas relevante de la informacion y su utilizacién como fuente
de poder. Taichi Sakalya (1995). que a partir de un anahsis historico propone una estructura, los
paradigmas y las normas de una sociedad del conocimiento. Ikujiro Nonaka y Hitotaka Takeuchi
(1995). quienes han propuesto una teoria del conoctmiento organizacional y un modelo de
administracion para la creacion de conocimiento

'* David J. Teece define las competencias como “clusters of know-how assets”, op. cit.. p. 71.




3.2.3.. Comunidades del conocimiento
-Tanto en:un sentido social como organizacional, “el crecimiento de la economia
~del-conocimiento en las sociedades del conocimiento depende de la proliferacion
de las comunidades intensivas en conocimiento’. Estas comunidades estan
ligadas a profesiones o proyectos cientificos, técnicos o incluso comerciales (...)
Se caracterizan por la solidez de su produccién de conocimientos y su
reproduccién de capacidades, por un espacio publico o semiplblico de
aprendizaje e intercambio y por el uso continuo de tecnologias de la informacion”
(David y Foray, 2002).

Para que estas comunidades intensivas en conocimiento funcionen deberan ser
capaces de superar una serie de retos planteados por la nueva realidad
econdmica y telematica'’: la posibilidad real de acceso por todos a la informacién
y las fuentes de conocimiento; el desarrollo desigual del conocimiento entre los
diversos sectores sociales y entre paises y regiones; las disyuntivas que genera la
proteccion intelectual versus la difusion con mayor impacto social de los
conocimientos generados; la certificacion de la informacion y las transacciones
que se realizan por medio de internet, de tal forma que generen confianza en todo
los actores sociales participantes; la necesidad de renovacion continua de la
memoria mundial cognitiva y el corpus almacenado en la web so pena de ver
perdida la informacion con el advenimiento de las nuevas generaciones
tecnologicas; por ultimo, y no por ello menos importante, la fragmentacion vy
dispersion del conocimiento que la web intensifica.

Estas capacidades, saberes, conocimientos, experiencias y requerimientos
organizacionales son fuente de ventajas competitivas en las organizaciones vy
constituyen parte central del capital intelectual, un tema que se abordara en el
siguiente capitulo.

3.3 La importancia del capital intelectual y el conocimiento

Nos asombramos cada vez menos cuando escuchamos o leemos que estamos
inmersos en una economia donde los conocimientos juegan un papel cada vez
mas relevante, tanto en la produccién de bienes y servicios como en la
administracion de organizaciones de todo tipo'®. Como sefala Drucker (1992),
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En tas cuales un alto porcentaje de sus miembros participa en la produccién y la reproduccién
del conocimiento” (David y Foray, op cit, p. 478).

" Ver David y Foray, op cit, 481-490

'"En este tesis se utilizara de manera genérica el término organizaciones, abarcando con ello a
empresas centros de investigacion y desarrollo (1&D). universidades. hospitales. firmas de
consultoria. asociaciones civiles, organizaciones no gubernamentales. entre otras Me apoyo en
concepciones tales como a) "Las organizaciones son unidades sociales (0 agrupamientos
humanos) construidos y reconstruidos de forma deliberada para buscar metas especificas. Se
incluyen las corporaciones. ejércitos. escuelas. hospitales, iglesias y prisiones Se excluyen las
tribus, clases. grupos étnicos y famiias” (Etzioni. 1964). b) “Una organizacion es una colectividad
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“Los.conocimientos espeuahzados no producen nada por si mismos. Sélo pueden
volverse-productivos cuando se integran en una tarea. Esa es la razén por: la"cual
la. sociedad del conocimiento es también una sociedad de organizaciones: el
propésito y la- funcién-de-toda organizacién, sea o no sea de negocios, es la
integracion de conocimientos especializados en una tarea comudn”.

Ahora bien, por todas partes escuchamos decir que los conocimientos son ahora
la variable mas importante dentro de la ecuacion de produccion, y que juntoc con
otros activos de caracter intangible conforman lo esencial del capital intelectual de
las organizaciones. ¢ Pero, de qué estamos hablando cuando hablamos de capital
intelectual? En términos generales de activos Ilamados intelectuales, esto es de
conocimientos que aportan valor a las orgamzacnones -sea en sus procesos de
produccion, organizacién, comercializacién o generacidn de nuevos productos o
servicios-, y de activos organizacionales que los dotan de contenido e
intencionalidad.

El capital intelectual esta constituido por una serie de factores que han sido
denominados como activos inmateriales o intangibles, para diferenciarlos de los
tradicionales elementos que conforman los activos fijos, corrientes mas
inversiones en una empresa, desde un punto de vista contable.

A diferencia de éstos Uitimos, los activos intangibles no tienen existencia material,
estan incorporados en procesos, practicas, saberes, competencias y destrezas de
los individuos, en culturas organizacionales y filosofias de gestidén, en
infraestructura organizacional y en eiementos de propiedad intelectual; es dificil
valorarlos con precision hasta que la empresa es vendida, y su valor depende del
comportamiento total de la organizacion en el mediano y largo plazo.

En los Ultimos afios ha habido esfuerzos de un numero cada vez mayor de
empresas por comprender y gestionar mejor sus activos inmateriales o intangibles,
con el fin de poderlos valorar. Desde hace algunos afos empiezan a generar
informes de capital intelectual de la organizacion en paralelo a los tradicionales
estados de resultados, para que los propietarios, clientes, empleados vy
competidores puedan tener una idea mas precisa del potencial y del valor

con una frontera relativamente identificable. un orden normativo, niveles de autoridad. sistemas de
comunicaciones y sistemas de coordinacion de membresias. esta coiectividad existe de manera
continua en un ambiente y se involucra en actividades que se relacionan por lo general con un
conjunto de metas. las actividades tienen resultados para los miembros de la organizacion. la
organizacion misma y la sociedad” (Hall. 1996). y ¢) "Es mas probable que las organizaciones
tengan una meta de supervivencia y auto-perpetuacion que otros grupos sociales. poseen fronteras
mas claramente definidas. demarcadas y defendidas. y a menudo (aungue no de manera
invariable) guardan cierta relacion formal con el Estado. que reconoce su existencia como
entidades sociales defimidas. obhigadas a pagar impuestos como entidad. capaces de entablar
demandas y ser demandadas. etcétera” (Pfeffer 2000)

“Ala gestion de estos activos intelectuales, en el marco de la cadena de valor y en la perspectiva
de la productividad y competitividad empresarial, se le denomina gestidn de/ conocimiento



comercial de la organizacion. No sin dificultades, este tipo de informes comienzan
a ser utilizados por:un-numerc cada vez mayor de organizaciones en el mundo.

Como ha escrito Tom Stewart (1998): “El capital intelectual es material intelectual
—conocimientos, informacion, propiedad intelectual, experiencia- que se puede
aprovechar para crear riqueza”, es la suma de los conocimientos que poseen los
empleados de una empresa y que le proporcionan a ésta una ventaja competitiva.
Dicho de otra manera, “el valor de la empresa reside tanto en sus activos
intelectuales intangibles como en su capacidad para convertir esos activos en
beneficios” (Sullivan, 2001).

Asi, "El capital intelectuai es la suma de ideas, inventos, tecnologias, conocimiento
general, programas informaticos, disefos, ‘técnicas de tratamientos de datos,
procesos, creatividad y publicaciones de una empresa. E/ capital intelectual se
puede entender simplemente como conocimiento que se puede convertir en
beneficios"?®

Por supuesto existen diversas definiciones del capital intelectual, algo propio de
una materia en proceso de desarrolio y consolidacion a nivel internacional. Asi, por
ejemplo, Hubert Saint-Onge prefiere llamarlo capital del conocimiento y plantea, en
un enfoque de negocios, que esta constituido por la suma de capital humano (las
aptitudes de los individuos necesarias para aportar soluciones a los clientes),
capital cliente (la profundidad, amplitud, vinculacion y rentabilidad de la franquicia)
y capital estructural (las capacidades organizativas de la empresa para satisfacer
las exigencias del mercado)?'.

Por su parte Leif Edvinsson y Michael S. Malone (1998), pioneros en la materia
surgidos del ambito empresarial, han definido el capital intelectual como la suma
de capital humano (combinacién de conocimientos, destrezas, inventiva y
capacidad de los empleados individuales de la compafiia para llevar a cabo la
tarea que traen entre manos; mas los valores, cultura y filosofia de la empresa) vy
capital estructural (equipos. programas, bases de datos, estructura organizacional,
patentes, marcas, y todo lo demas de la capacidad organizacional que sostiene la
productividad de sus empleados — "todo los que se gueda en la oficina cuando los
empleados se van a su casa’-, mas el capital clientela, las relaciones
desarrolladas con los clientes clave).

La combinacion de estos capitales y su orientacion hacia la obtencion de
beneficios constituye el basamento del nuevo de tipo de empresas que han
surgido en las ultimas decadas a la sombra de las nuevas tecnologias y enfoques
organizacionales. Como sefala Sullivan (2001): “A las empresas que obtienen sus
beneficios convirtiendo en valor el conocimiento se las llama empresas de

* Ver Sullivan, 2001. p.27.

1 Citado por Sullivan, op. cit.



conocimiento. A efectos practlcos diremos que el nlcleo de la definicion de
empresa de- conocimiento ‘lo-componen aquellas empresas cuyos benefcnos
provienen de forma predominante de la comercializacion de las innovaciones"?

Los administradores de procesos de innovacion que han aprendido a gestionar?®®
tecnologias ya sea en su desarrollo, integracién, utilizacion, adquisicion o
comercializacion dentro y fuera de las organizaciones, y que han trabajado con
proyectos tecnologicos que cuentan siempre con un cierto grado de know-how
inmaterial, tendran en adelante que generar capacidades y habilidades para la
administraciéon de conocimientos de alto valor agregado, conocimientos cuyo
caracter es casi siempre tacito, y con productos cuyos ciclos de vida son cada vez
mas contos, con mayores niveles de incertidumbre comercial y financiera -
incertidumbre de raiz no solo cientifica o técnica sino también social, cultural y
organizacional-. Tendran que especializarse aiun mas en la gestion de activos
intelectuales que aportan valor a su empresa u organizacion (Medellin, 2000).

3.4 Las tecnologias de la informacidn y su aportacion

Las nuevas tecnologias de la informacion y de las telecomunicaciones son parte
central de este fenémeno pues estan facilitando todos los procesos de generacién,
produccién, transmisidon, difusion y organizacion de conocimientos. Sirven de
plataforma o palanca para que las organizaciones puedan operar mejor frente a la
creciente competencia regional e internacional, de cara a la necesidad
permanente de innovacion tecnologica y organizacional para garantizar niveles
oOptimos de competitividad y productividad. y en respuesta a la mayor demanda de
responsabilidad social por parte de la sociedad civil y los gobiernos. Como sefiala
Fred Shoepps de la empresa IBM: "Una de las ventajas reales de nuestra
arquitectura de administracion del conocimiento es que la Web esta viniendo a ser
nuestro lugar de trabajo. Es el lugar donde fa gente se conecta, comunica,
relaciona, trabaja, y aprende. La Web es como un medio interactivo. Nuestra
plataforma de trabajo en red nos permite saber que nosotros somos visibles"**

De acuerdo con un estudio de la Organizacion para la Coosperacién y el Desarrollo
Econdmico (OECD, 1999), la inversidon en conocimiento? representa un 8% del

* Op.cit, p.26

* Fieles a la practica internacional en la materia. en esta tesis se utilizaran indistintamente los
términos administrar, gestionar o gerenciar tecnologias y/o conocimientos. Como sedalan Grindley
y Sullivan (2001), “La gestion tiene por objeto centrar el esfuerzo de forma que se genere dinero.
Esto exige la integracion de estrategia de organizacién y de mercado”. En mi opinién hay que
agregar la estrategia tecnologica a las otras dos para completar el cuadro.

> Ver Hackett. 2000, p 56

* La inversion en conocimiento incluye la investigacién y desarrollo (I&D), las inversiones en
software y el gasto publico en educacidn. La inversion fisica incluye principalmente los gastos
realizados en construccion y maquinaria y equipo



producto interno bruto. (PIB) en los paises que:la conforman S|mllar a la:inversion
que realizan en equipamiento. Si se agrega a dicho’ porcentaje ‘el gasto privado
,reallzado en educacuon y capacitacion, la inversion se aproxuma aun: 10 % del PIB.

En promedlo los paises miembros de la OECD gastan alrededor de un 7% de su
PIB en tecnologias de la informacion y comunicaciones?® . Estos gastos han tenido
una tasa constante de crecimiento del 6% anual desde 1992. Los paises que
invierten a tasas mayores del 7% son Nueva Zelanda, Suecia, Australia, Estados
Unidos, Suiza, Inglaterra, Canada, Japén y Holanda?’

Segln este mismo estudio, un porcentaje cada vez mas grande de la poblacion
tiene ahora acceso a una computadora en su trabajo (en promedio, mas del 50 %
de los trabajadores de oficinas en los paises que conforman la OECD) o en el
hogar (arriba del 25 %). El segmento de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones con mayor crecimiento es el de Internet, conforme el precio de
acceso al mismo es cada vez mas bajo. En enero de 1999 se calculaban 40.8
millones de hosts en los paises miembros de la OECD, o sea un 94 % del total
mundial.

Como se sefala en el informe sobre el desarrollo humano 2001 publlcado por
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrolio (PNUD)®: “En la
actualidad existen unos 2,500 millones de paginas de la Web en la Internet, unicas
y accesibles al publico, y cada dia se suman 7.3 millones de paginas nuevas.
Habida cuenta de que se espera que para el afio 2005 el acceso a la Internet
mediante dispositivos inalambricos, incluidos los teléfonos moviles, sobrepase con
mucho el acceso mediante computadoras personales, los particulares y las
empresas de los paises en desarrollo tendran cada vez mas acceso a informacion
valiosa que se encuentra en la Internet. Se estima que el volumen mundial de
comercio electronico crecera de 25,000 millones de délares en 1999 a 233,000
millones de dolares para el afio 2004; los prondsticos relativos al comercio
electronico directo entre empresas oscilan entre 1.2 billones de doélares y 10
billones de dolares para el afio 2003".

Es evidente que las tendencias indican tasas notables de crecimiento en los
préoximos afios en dicho segmento. Tan sélo para América Latina se prevé que
para el afno 2003 el numero de usuarios de Internet sumara 30 millones, el valor
del comercio electronico en la region sera de 11 millones de dolares, ia inversion
publicitaria en linea sera de mil 600 millones de dolares, y se estima que el

26 . .
Los gastos en tecnologias de la informacion y comunicaciones incluyen hardware, software,
servicios y gastos internos, asi como telecomunicaciones.

¥ Con datos de 1997.

8 Ver pagina 38 del Informe.



negomo de serwcnos de Internet crecera en Ios prox1mos cmco afos a-una tasa
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3.5 Précticas tecno/égicas,:f innovacion-y conocim_ie'nto :

Sin embargo, la base material (tecnoldgica) del fendmeno no explica por si mismo
el fendmeno. Para entenderlo a cabalidad es necesario conocer las practicas
tecnolégicas de las organizaciones ;que contienen aspectos técnicos, pero
también organizacionales y culturales-*°, y considerar otros factores de caracter
social, econémico y comercial que le sirven de impulso y sustento. El enfoque de
esta tesis es éste Gltimo, a nivel micro: en ella se analiza y se hacen propuestas
sobre como un centro publico de I&D como el CIQA, puede abordar el tema de la
administracion de sus activos intelectuales en beneficio de los procesos de
innovacion tecnologica y su efectividad organizacional.

De acuerdo a lo sefialado, no todo se reduce al ritmo de cambio tecnoldgico
impulsado por las nuevas tecnologias. Los procesos de innovacion tecnolégica -
‘esos ﬂUJOS de conocimientos desde la creacion a la aplicacién de productos y
servicios™'- se sustentan cada vez mas en el uso oportuno de los conocimientos
tacitos y codificados, intangibles y tangibies, de las organizaciones y su entorno.

En todas las etapas del proceso de innovacién tecnolégica intervienen actores
diversos que aportan sus conocimientos, destrezas y capacidades técnicas,
legales, organizacionales, financieras, de produccién y comerciales. La
cooperacion entre ellos, y con los clientes, distribuidores, proveedores e inclusive
competidores, la constitucion de redes y otras formas flexibles de interaccion,
conlleva interacciones permanentes entre diversos tipos de conocimiento, entre
diversas formas del saber, entre diversas experiencias y marcos mentales de
actuacioén, y ello conduce a la generacién de comunidades de practica®® y de
oportunidades para la innovacién.

* Declaraciones de Bill Gates, presidente de Microsoft, periddico Reforma, México. 23 de marzo
de 2000.

% ver Arnold Pacey, 1990

3 ver Rogers. 1996, p. 40. En su articulo. la autora presenta un esguema donde contrasta la 1&D
de 52 generacion con las anteriores. Segun ella la 1&D de 52 generacion se basa en la colaboracion
para la integracidbn de sistemas de innovacién. donde intervienen proveedores, SOCIOS.
distribuidores, clientes, etc. Opera en un ambiente dinamico de cambio caleidoscopico, donde el
desempeno del negocio se mide no solo financieramente sino también en términos de activos
intelectuales y de la habilidad para crear y aphcar nuevas ideas en el mercado. El aprendizaje se
sustenta en redes de tipo simbidtico -electrénicas y humanas - Los principales actores son
trabajadores del conocimiento. los gerentes monitorean el flujo de conocimientos (activos a ser
administrados). y se busca el éxito del cliente mas que su satisfaccion o retencion.

32 Las comunidades de practica son un conjunto de individuos ligados por relaciones informales
gue comparten roles similares de trabajo y un contexto comun (Witham Zinder (1997). citado por
Eric Lesser & Larry Prusak 1999) Las comumidades de practica no se constrifien a limites
geograficos. funcionales o de una umdad de negocios. sino mas bien a tareas. contextos e
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Las organizaciones deben aprovechar estas sinergias econdmicas,
organizacionales y cognoscitivas. Para ello, requieren organizar su capacidad de
gestién y, sobre todo, visualizar con claridad el significado, alcance e
implicaciones de tal conjuncién de conocimientos y practicas. Esto es, en otras
palabras, deben integrar una capacidad organizacional adecuada para manejar
con claridad la creacidn, desarrollo y aplicacion del capital intelectual.

En los sectores mas dinamicos, impulsados por las nuevas tecnologias del
conocimiento, el capital intelectual esta determinando el valor de mercado de las
empresas®®. Suena paraddjico, pero lo intangible ahora tiende a ser una
importante fuente de valor, a pesar de la dificultad para apreciarlo, empaquetarlo o
codificarlo, y valorarlo en toda en su complejidad y magnitud.

Con frecuencia nos enteramos por la prensa del alto precio de mercado de las
acciones de las empresas dedicadas a la produccion de nuevas tecnologias o que
apoyandose en ellas generan nuevos productos y servicios. El valor de mercado
de las empresas de alta tecnologia es muy superior al valor en libros de las
mismas. Tal diferencia se sustenta en el capital intelectual con el que cuentan
dichas organizaciones y en su capacidad de gestién del mismo.

En la sociedad del conocimiento, esta capacidad de gestion sera de vital
importancia. ¢Puede alguien dudar que, en un futuro demasiado cercano, la
gestion tecnoldgica nos conduzca a la gestion del aprendizaje y del conocimiento,
y de ahi, mas pronto que tarde, a la gestion del capital intelectual?

Como veremos en el Capitulo 5 de esta tesis, en México la disciplina de gestion
del capital intelectual, y de sus aspectos centrales. esta lejos de ser conocida,
aplicada y dominada por |a mayoria de las organizaciones empresariales; lo
mismo vale para las instituciones gubernamentales, de educacion superior y de
investigacion y desarrolio tecnologico (I&DT). Existen iniciativas importantes a
nivel publico y privado pero no es suficiente, es necesario impulsar con mayor
fuerza su comprension, difusidon y uso en las organizaciones de todo tipo. El
alcance y profundidad con se haga este esfuerzo en los préximos anos
determinara el peso relativo que tendra el capital intelectual en general, y el
conocimiento en particular, en la competitividad de las organizaciones de nuestro
pais.

intereses laborales comunes. La palabra “practica” implica “conocimiento en accion” E! concepto
de "practica’ es la representacion de como los individuos ejecutan realmente su trabajo cotidiano,
en comparacion con las politicas y procedimientos mas formales que reflejan la forma cémo el
trabajo deberia de ser ejecutado. La “practica” es un proceso dinamico a traves del cual los
individuos aprenden como hacer su trabajo ejecutando tareas e interactuando con otros que
realizan tareas similares (E Lesser & L. Prusak, 1999).

3 Aunque a muchos les parece que este fendmeno es artificialmente provocado por los
especuladores de futuros

3]
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3.6 Sign/'ficado y componentes del capital intelectual -

El capital intelectual es, junto con los valores y las tecnologias, uno de los pilares
mas importantes de una organizacién inteligente. Implica conocimientos,
experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes vy
destrezas profesionales, que proporcionan una ventaja competitiva a la empresa
en el mercado (Edvinsson y Malone, 1998). Se le concibe también como “la suma
de ideas, inventos, tecnologias, conocimiento general, programas informaticos,
disefios, técnicas de tratamiento de datos, procesos, creatividad y publicaciones
de una empresa. E/ capital intelectual se puede entender simplemente como
conocimiento que se puede convertir en beneficios" (Patrick, 2001).

El capital intelectual incluye la propiedad intelectual y el know how tecnologico y
organizacional, pero no solo eso. Se /e define como la suma del capital humano y
estructural dentro de una organizacion.

El capital humano incluye el conocimiento, las habilidades y experiencia de sus
empleados. A su vez, el capital estructural se concibe como la extension y
manifestacion del capital humano en las innovaciones, procesos del negocio y
relaciones con proveedores y clientes (Roos, 1998).

El capital humano incluye todas las capacidades individuales, los conocimientos,
las destrezas y la experiencia de los empleados y directivos de la empresa.
Incluye también la creatividad e inventiva de la organizacion, la actualizacion de
destrezas y su reconocimiento, asi como la capacidad de aprovechamiento de la
expertise individual y colectiva®. El capital humano es el que construye el capital
estructural, pero cuanto mejor sea el capital estructural, tanto mejor sera el capital
humano de su empresa (Saint-Onge, 1996)°°.

El capital estructural es la infraestructura con la que se incorpora, capacita y
sostiene el capital humano. Incluye elementos tales como calidad y alcance de los
sistemas de informatica, imagenes corporativas de la empresa, equipos,
programas, bases de datos, conceptos organizacionales tales como estructura y
documentacion: "Todo lo que se queda en la oficina cuando los empleados se van
a casa’. También incorpora la propiedad intelectual (patentes, marcas, derechos
de autor, disefios, modelos). Se puede dividir o reagrupar en tres tipos de capital;
capital organizacional, que es la inversion de la empresa en sistemas,
herramientas y filosofia operativa: capital innovacion en forma de derechos
comerciales protegidos, propiedad intelectual y otros talentos de innovacién de
producto y proceso; y capital proceso gue incluye los proceso de trabajo, técnicas

* Ver L. Edvinsson y M S Maione. El capital intelectual. 1998, p. 40.

* Entrevistado por Polly La Barre para Industry Week, febrero 19, 1996, p.53. Citado por
Edvinsson y Malone. op. cit



3

y programas: es el conocimiento. practico que se usa en la creacion continua de
valor?®, il S S i gl STl e e D i b Sesh S AR PR .

3.7 El béb)ffé/?ihtef/éétual ‘como conjunto de activos intangibles

Otra forma de abordar el capital intelectual es considerarlo, desde un punto de
vista financiero y organizacional, como la combinacién de activos inmateriales o
intangibles que permiten funcionar a la empresa u organizacion. Asi, el capital
intelectual estaria integrado por cuatro clases de activos (Brooking, 1997). de
mercado, de propiedad intelectual, centrados en el individuo y de infraestructura.
En la Tabla 1 se define cada uno de estos activos y se sefialan ejemplos de cada
uno de ellos.

Como se puede observar, los activos de mercado son los que aseguran que la
clientela conozca la identidad corporativa de la organizacion y 1o que produce.
Ejemplos de ello, son las marcas comerciales de la empresa, la leaitad conseguida
de los clientes gracias a una buena relacién calidad/servicio, las diversas
relaciones contractuales logradas en el tiempo, y la capacidad de promocion y
comercializacion de los productos y servicios de la firma. Estos activos pueden
agruparse en dos clases: comerciales y contractuales. Los primeros incluyen la
razén social de la empresa, su capacidad de reserva de pedidos. sus canales de
distribucion, la lealtad de los clientes y la repetibilidad del negocio. Los activos de
mercado contractuales son las licencias, los contratos favorables, las franquicias,
entre otras modalidades de colaboracion (Ver Figura 1).

Los activos de propiedad intelectual proporcionan derechos exclusivos vy
temporales (por veinte afos) para que una persona fisica o juridica explote a nivel
industrial un invento que reuna los requisitos legales establecidos por los Estados.
Lo que agrega valor a estos derechos monopdlicos de explotacion comercial, es la
capacidad gue posee la organizacion para gestionar estos activos. Esta gestion
implica la elaboracién de analisis de patentabilidad, de estrategias de
patentamiento, de licenciamiento y de manejo de la cartera de propiedad, asi
como la obtencidén oportuna y el mantenimiento legal de los titulos de propiedad
intelectual.

Los activos centrados en el individuo son conocimientos, destrezas y capacidades
que estos poseen y que no son propiedad de fa organizacion que los contrata. Son
habilidades, capacidades y competencias para operar, gestionar o innovar en la
organizacion. Producto del conocimiento acumulado. deben ser gestionados para
que la organizacion pueda generar espirales positivas de conocimiento. Implica su
creacion, su diseminacion al interior de la organizacion, y su materializacion en
productos y servicios.

* Edvinsson y Malone, op. cit., pp. 40-43.



Los activos de infraestructura determinan los procesos de trabajo en la
organizacién y aportan un marco de actuacién que facilita el intercambio y la
colaboraciéon. Como se observa en la Figura 1, pueden clasificarse en activos de
gestion y cultura de la empresa (que incluye la cultura corporativa, la filosofia y los
procesos de gestion), y en tecnologia de la informacién, que abarcan los sistemas
informaticos, los sistemas y redes de interconexién y la definicion de estandares
informaticos.

9
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Tabla 1. Activos que constituyen el capital inteiectual y su significado

Activos

¢Qué son?

Ejemplos:

De mercado

Activos que aseguran que los
clientes conozcan la identidad de
la empresa y lo que hace. Se
derivan de una relacion benéfica
de la empresa con su mercado y
| sus clientes. Proporcionan

‘; ventajas competitivas a la
empresa.

Marcas corporativas.
Capacidad para detectar
clientes.

La lealtad de los clientes.
i% de clientes gue repiten
i sus pedidos.
| Canales de distribucion.

i La reserva de pedidos.

I Contratos de licencia.

| Capacidad de desarrollo de
| franquicias.

| De propiedad
rintelectual

| Activos corporativos protegidos

Fante la ley que proporcionan valor -

ta los sistemas y paquetes
| tecnologicos de la empresa.

fe La gestion adecuada de

‘ una cartera de patentes.
‘e Ingresos por licencias.

e Derechos de copyright.
re Los secretos industriales.

‘Centrados en el
rindividuo

' Calificaciones que conforman al
‘hombre o mujer y que hacen que
. sean lo que son. No son

' propiedad de la empresa.

| Capacidad para:

' Disefar una estrategia.
Evaluar un activo.
Manejar una maguina.
Negociar un contrato.
Dirigir un proyecto.
Elaborar una patente.
e Vender un servicio.

i
]
4
|

!
1
)
I

! Elementos que definen la forma
. de trabajo de la organizacion y
,que aportan orden, seguridad,
,correccion y calidad.

‘De infraestructura  Contexto para que los empleados

1

:trabajen y se comuniquen entre
;SI'.

 Formas o modos de uso de las
"tecnologias.

| Una fuerza de trabajo con
{ capacidad de iniciativa.

i Cultura corporativa

Una filosofia de gestidn ad-
hoc y efectiva.

i La capacidad para
vincularse con terceros.
i La capacidad de
_interconexion informatica.
{El uso de la red.

'Bases de datos
,actualizadas.

|

Fuente: Elaboracion propia a partir de la propuesta de Annie Brooking, El capital
intelectual, Paidos Empresa, Barcelona, 1997.




Figura 1. El capital intelectual en las organizaciones

Denominacion social.
Reserva de pedidos.
» Comerciales Canales de distribucion
Activos de mercado Lealtad de los clientes.
Repetibilidad del negocio.

Licencias.
Contractuales Contratos favorables.
Franquicias.
Colaboraciones empresariales.

e Activos de propiedad intelectual ——>  Patentes, marcas, ©, disefios,
i know how, secretos de fabrica.

CAPITAL
INTELECTUAL

Activos centrados.en el individuo —  Formacion, calificaciones,
competencias y conocimientos
asociados al trabajo.

Filosofia de gestion.
Gestion y cultura Cultura corporativa.
de la empresa Procesos de gestion.
Activos de infraestructura

Sistemas informaticos.
Tecnologia desla Sistemas de interconexion.
informacion Estandares requeridos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la propuesta de Annie Brooking, El capital intelectual, Paidés Empresa, Barcelona,
1997



3.8 La administracién del capital intelectual

A partir de las propuestas de la empresa sueca de seguros Skandia ASF sobre la
identificacion -y- valoracién del capital intelectual, cientos de organizaciones han
seguido. su ejemplo y han generado modelos, sistemas, informes, indices,
indicadores y propuestas sobre el significado y alcance que para ellas tienen los
activos de capital intelectual. Se ha llegado a plantear incluso que: “en el mundo
moderno de los negocios, el imperativo empresarial es administrar el capital
intelectual o morir” (Roos, et al., 2001).

EI"'mdde'Ioutilizado por Skandia se puede observar en la siguiente figura (Skandia,
1995).

Figura 2. Componentes del capital intelectual

Valor de
mercado

1
[ 1

Capital Capital
financiero intelectual

F__'l__\

Capital Capital
humano estructural

I
I 1

Capital Capital
clientela organizacional

1
I |

Capital de Capital de
Innovacion procesos

Como se puede observar, el valor de mercado de una empresa lo proporciona su
valor financiero en libros mas su capital intelectual. Este esta conformado por el
capital humano, que genera valor para la empresa a través de su competencia
(experiencia, conocimientos, pericia y educacion), de su actitud y de su agilidad
intelectual®. y por el capital estructural que es “lo que se queda en la oficina
cuando los empleados se van a su casa al final del dia”. El capital estructural esta
constituido por los activos necesarios para que la innovacion se pueda realizar

¥ Roos. et al., p.60




(instalaciones, : Iaboratorlos areas" de ventas etc). consta de ‘los recursos e
infraestructura -de-apoyo-de-la ‘empresa, -En-el- modelo de -Skandia “el" capital
estructural esta constituido po el capital. cliente (informacién, relaciones, imagen.y
: VISIbIlIdad con los cllentes) Y- por el cap/ta/ organizacional. :

EI cap;ta/ organ/zaCIona/ contiene las competencias, sistematizadas, estructuradas
y empaquetadas y los sistemas que son la base para transformar la fortaleza
innovadora de la empresa y los procesos de creacién de valor. "El capital
orgamzacxonal permite compartir el conocimiento mas rapido y efectivamente,
haciéndolo mas facil y accesible”®. Este consta a su vez de capital de innovacion
(propiedad intelectuai y demas activos intangibles) y del capital de procesos que
se compone de sistemas, meétodos, técnicas y herramientas para operar un
negocio.

Por su parte, J. Roos y colaboradores sefalan que el capital intelectual puede
clasificarse en capltal intelectual “pensante” (capital humano) y en “no pensante”
(capital estructural)®®. También plantean que el capital estructural tiene un
componente interno (capital organizacional) y otro externo (capital de relaciones),
mientras que el capital humano proviene del conocimiento, de la actitud y de la
agilidad intelectual de los empleados: se centra, por lo tanto, en los individuos. En
la Figura 3 se pueden observar las caracteristicas de cada uno de ellos. Se ha
agregado, por el autor de esta tesis, una cuarta dimensién que relaciona e! capital
humano con la componente externa del capital estructural. Le podemos llamar a
esta dimensién capital de interaccion con el entorno y es la base de entrega de
valor y de vinculacion con los clientes de la organizacién.

* Skandia, p.4.

¥ Op. cit., p. 59.




Figura 3. Facetas del capital intelectual

CAPITAL INTELECTUAL

INTERNO EXTERNO
Capital organizacional: Capital de relaciones:
CAPITAL (clientela)
e Propiedad intelectual. Activos de mercado:
ESTRUCTURAL e« Tecnologias de la - Comerciales.
(No pensante) informacion. - Contractuales.
« Culturade laempresa.| Capacidad de integracién.
¢ Redes.
Activos centrados en el Capital de interaccion:
Individuo: (activos de integracion)
CAPITAL o Competencias internas| - Competencias externas:
HUMANO (pericia, educacion). - Adaquisicién de valor.
(Pensante) o Actitudes (motivacién).| - Entrega de valor.
e Agilidad intelectual - Cartera de relaciones.
(creatividad, inventiva, - Gestion de interfases.
aplicacion, imitacion).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la propuesta de Johan Roos, et al., 2001.

3.9 Una perspectiva compuesta del capital intelectual

Con la finalidad de representar la relacién existente entre los componentes del
capital intelectual (capital humano mas capital estructural), con los activos
intelectuales y la innovacion, Grindley y Sullivan (2001) han propuesto el modelo
que se observa en la Figura 4. En su opinidon, para que la extraccion de valor
pueda llevarse a cabo en una empresa se requiere contar no soélo con activos
fisicos (edificios, fabricas, recursos financieros) y organizacionales (estructura,
procedimientos, rutinas, cultura), y con recursos humanos capacitados, sino que
se requiere contar también con capacidad de fabricacion, distribucidén y ventas -lo
gue ellos llaman activos empresariales complementarios-, asi como con una serie
de activos intangibles que son fundamentales para su interaccidén con clientes,
proveedores, competidores y con la sociedad en general (reputacion, marcas,
buena voluntad).

Como sefalan Grindley y Sullivan: “La totalidad del proceso de la gestion del
capital intelectual va mas alla de los activos intelectuales extraidos del valor del
capital humano. pues incluye tanto los procesos organizativos como las
capacidades humanas de la empresa. Un cuadro completo de la gestion del
capital intelectual también deberia incluir los activos empresariales
complementarios necesarios para comercializar las innovaciones (y para aportar
informacion sobre las necesidades del mercado) y los activos fisicos relevantes.

30



Figura 4. Perspectiva compuesta de gestion del capital intelectual

Capital intelectual Activos empresariales
Recursos humanos Activos intelectuales Activos
D Thitnine complementarios
i | conacimiento ‘ Dibujos ; ’F’:Tmin—
, | PP ! ri
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a | | Datos | i Marketing B
| ividad :  Sntiindctect
'i“ Creat . L_l?lstrlblICIOI'l e
c ! Experiencia ) Propiedad intelectual - — n
a " Patentes Activos intangibles e
: . Reputacion
Copyright i Imagen de f
Secretos ; marca i
v Capital estructural - comerciales Buena voluntad c
a  Activos organizacionales Marcas ; _ ] i
:, Estructura Activos fisicos o
[y Financi s .
r Procedimientos ciero ; s
e : Fabricas !
s Rutinas Edific i
ifici ;
Cultura cios i

Fuente: Peter C. Grindley y Patrick H. Sullivan, 2001.

3.10 Siete actividades clave para la gestién del capita/ intelectual

Brooking (1997), propone siete actividades que una orgamzamon tiene que realizar
para poder gestionar su capital intelectual:

1) Identificacion del capital intelectual. A través de un diagnostico se
reconocen los diversos activos de la organizacion.

2) Desarrollo de una politica de capital intelectual. Su finalidad es
conservar y fomentar su crecimiento. Los objetivos de esta politica son:
a) Asegurar la consecucion de los objetivos corporativos; b) Asegurar la
implantacion de recursos de capital intelectual; y ¢) Asegurar que todos
los miembros de la organizacion comprendan este proceso y la funcién
que desempefan.

3) Auditoria del capital intelectual. Se requiere implantar los mecanismos
para asegurar e! proceso de auditoria. Debe incluir un informe de
" situacién del capital intelectual.



4) Documentacmn y archivo en..la’ base de conOC/m/entos de/ cap/ta/
- intelectual. Debe soportarse -en papel para:.que-el-usuario se familiarice;~ -
‘luego. soportarlo con medios lnformatlcos dxsenar Ias lnterfaces del
usuario, y capacitar al personal en su-uso. === o

5). Proteccion del capital intelectual. Por medio de obtencion de titulos de
propiedad intelectual, mediante el desarrollo de oportunidades para los
individuos, con el disefio adecuado de los procesos de gestion,
utilizando la publicidad y las relaciones publicas, mediante la gestion
estratégica y de la tecnologia de la informacion, empleando una gestion
especializada de los recursos humanos.

6) Crecimiento y renovacion del capital intelectual. La creacion de una
memoria corporativa.

7) Divulgacion. Mediante el uso de bases de conocimientos y el informe de
capital intelectual de'la empresa.

3.11 Requisitospara,/a gestiénide/ capital intelectual en las organizaciones

En - funcion. de Io planteado podemos considerar que para poder gestionar el
capltal mtelectual en una: orgamzacuon se reqwere desarrollar:

Una vision muy clara del papel que juega el capital intelectual en el futuro

- competitivo de la empresa, su importancia y sus implicaciones.

Un proceso de desarrollo del capital intelectual que considere. de acuerdo
con la experiencia de la empresa Skandia sefialada por Leif Edvinsson, la
identificacion del problema y el convencimiento del resto de la organizacion,
el desarrollo de una taxonomia del capital intelectual y de un conjunto de
indices de desempefio, la decision de actuar a varios niveles de la empresa
sobre los nuevos conceptos, el desarrollo de una tecnologia que facilite el
empague y transparencia del conocimiento asi como sistemas de
comunicacion para compartir el conocimiento, la captacion del uso de
tecnologia organizacional empacada mas la propiedad intelectual generada,
y el cultivo sistematico de la innovacidon como competencia central de la
organizacién.

Un pian global de gestién que sirva de marco estratégico y que fije el rumbo
a seguir, asi como las principales lineas de accion. Con estrategias ad-hoc
que orienten sobre el uso y proteccion del capital intelectual y determinen
la viabilidad del plan.

Un entorno adecuado para la creacion, uso y diseminacion de los

conocimientos (algunos hablarian de wuna cultura organizacional
emprendedora). Esto significa contar con una base institucional de apoyo,



que incluya el respaldo de la alta direccién. una filosofia minima de gestion,
procedimientos - claros de gestion; - infraestructura - suficiente, activos
comerciales y contractuales desarrollados, e incentivos para el personal.

e Un conjunto de propésitos y politicas sobre el manejo del capital intelectual
en la organizacién. Politicas sobre la creacion, proteccion, diseminacion,
utilizacién, explotacién, almacenamiento, auditoria y reporte del capital
intelectual.

« Capacidad organizacional de gestion del capital intelectual en sus diversas
etapas y facetas: creacién, desarrollo, diseminacion, utilizacion, proteccion,
documentacion. Asi como la practica de la gestion tecnologica se desarrolié
con el fin de impulsar los procesos de innovacion tecnoiodgica; la gestion del
capital intelectual debe crearse en funcion del proceso de creacion, uso y
valoracion del conocimiento. Como veremos mas delante, la gestion del
conocimiento es una parte importante de la gestion del capital intelectual de
las organizaciones pues crea valor a partir de cierto tipo de activos,
llamados intelectuales, gque son generados gracias a que la organizacién
aprovecha el talento, experiencia y competencias de [as personas que
trabajan en la organizacion.

s La funcion de capital intelectual en la organizacion con el propdsito de
desarrollar el capital intelectual de la compafnia como un valor visible y
perdurable que sirva como complemento en el balance general*®. El
responsable de esta funcién debe forjar vinculos con otras funciones, tales
como el desarrollo de negocios, recursos humanos e informatica. En
paralelo debe desarrollar nuevos instrumentos de medicion y poner en
marcha programas para acelerar el proceso de compartir informacion con
toda la organizacion.

e Carteras de activos de propiedad intelectual, una vez definidas las
estrategias corporativas y de negocios, y que pueden ser gestionados para
su mejor utilizacion.

» Una estrategia de proteccion intelectual que incluya definiciones sobre lo
que se protege, en qué momento proteger y donde, cuando debe de

* Es la funcion que Leif Edvinsson se fij6 como jefe de area corporativa de capital intelectual en la

empresa sueca Skandia AFS Las metas que establecio fueron identificar y realzar la visibilidad y
mensurabilidad de los activos intangibles. captar y sostener la reunion y accesibilidad mediante
tecnologia de compartir conocimientos; cultivar y canalizar el capital intelectual por medio del
desarrollo profesional. entrenamiento e intercambio de informacion computarizada: capitalizar
mediante un mas rapido reciclaje de ios conocimientos, y aumento de la transferencia
comercializada de destrezas y experiencia aplicada, trabajar para Integrar rapidamente este
conocimiento corporativo nuevamente adquirido en activos intangibles, capacitando al personal
para que apliquen dichos activos con un maximo efecto competitivo

»)
Pyl



hacerse qunenes se. encargan de hacerlo y con que recursos. se llevan a
cabo Ias dlversas acciones de proteccion. :

- Un*m‘ét'odade_ valoracién de los diversos activos de capital intelectual en la
organizacion. Se requiere generar un aserie de indicadores de desempeio
de los diversos componentes de capital intelectual.

En una sociedad en la que los conocimientos pasan a ocupar un rol central, son
los. individuos con conocimientos Utiles para la organizacion los que constituyen
sus activos clave. Cuando las empresas se proponen participar en la creacion de
conocimientos, sus directivos tienen frente a si el reto de aprender a manejar el
capital intelectual en sus dos dimensiones basicas: la humana y la estructural.

Los gestores de tecnologia y del conocimiento deben desarrollar metodologias
que permitan la articulacion de los procesos de innovacién tecnoldgica con los
procesos de gestion del capital intelectual. De hecho, ambos tipos de procesos
tienen muchos elementos en comun: el manejo de la propiedad intelectual; los
acuerdos contractuales via licencias, franquicias, etc.; el desarrollo de
competencias y conocimientos en los individuos y grupos de trabajo; el manejo de
las tecnologias de la informacidon; la valorizacion de tecnologias suaves; el
desarrollo de una cultura organizacional, de una filosofia de gestidon y de los
procesos de gestidn tecnoldgica en las organizaciones.

El reto es mayusculo sin duda, sobre todo si tomamos en consideracion que la
mayoria de las empresas mexicanas no han desarrollado el know-why, el know-
how, y el know-who para identificar el potencial econémico, comercial y
orgamzacuonal que proporciona el capital intelectual, menos aun, la capacidad
para utilizarlo*'

3.13 Conclusiones

La valoracién de los intangibles sera una practica constante en las organizaciones
de la sociedad del conocimiento; lo sera la valoracién de aquellos componentes
estructurales que sostienen la productividad de los empleados y, sobre todo, la
valoracién de aquellos que crean el conocimiento. El capital estructural no sirve de
nada si no se cuenta con el capital humano que lo utilice y lo dote de significacion.
Pero también, el capital humano poco puede hacer si no cuenta con los medios
para desarrollarse y producir resultados, y con un contexto que facilite ia interaccion

la organizacion de las tareas. Este es uno de los fundamentos del capital
intelectual.

41 L - .

Aunque, seguramente, en las empresas de base tecnolégica o cognoscitiva. el fendémeno puede
delimitarse de manera mas clara que en las empresas tradicionales que apenas comienzan a
familiarizarse con las nuevas tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones.
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La nueva economia de la informacion, enfilada a.una economia del conocimiento,
ha exigido de las empresas nuevas estrategias-comerciales y formas de trabajo,
ambas impulsadas por la competencia, el acortamiento de los ciclos tecnoldgicos, el
advenimiento de las tecnologias de la informacidén y su amplia difusion en el mundo.
En el enfoque actual de la competitividad regional, la integracion de redes verticales
y horizontales, de clusters y otros agrupamientos industriales, ha obligado a las
organizaciones intermedias, como los centros publicos de I&D, a modificar sus
estilos de trabajo, si es que quieren efectivamente incidir y formar parte de las
cadenas productivas de mayor valor incorporado.
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Capitulo 4. L’ar,administracién’del.conocimiento
4.1 Introduccidn

Se ha abordado en capitulos anteriores el conocimiento en un sentido general,
pero interesa enfatizar en esta tesis no cualquier tipo de conocimiento sino aquel
conocimiento que por su naturaleza y posibilidad de explotacion permite o facilita
la creacién de ventajas competitivas en las organizaciones empresariales. Este
tipo de conocimientos tiene casi siempre un triple caracter: tecnoldgico,
organizacional y comercial. De modo que, en adelante, cuando hablemos de
conocimientos nos estaremos refiriendo a conocimientos que pueden ser creados,
codificados, reproducidos, organizados, transmitidos, medidos, protegidos vy
comercializados; esto es, estaremos hablando de conocimientos que pueden ser
administrados por las organizaciones con el fin explicito de utilizarlos en sus
procesos de produccion y comercializacidén, que pueden ser incorporados en
bienes y servicios, que forman parte de los activos de la empresa y que se
originan gracias a la experiencia, habilidades y talento de las personas que
trabajan para la organizacion.

En la seccidn 4.2 se discute la naturaleza del conocimiento y su diferencia con la
informacion y los datos. En la seccion 4.3 se sefialan diversas tipologias que han
sido planteadas para caracterizar el conocimiento (como conjunto de saberes),
sobre todo en su relacién con los procesos de innovacion. En la seccion 4.4 se
aborda el fendmeno de creacion del conocimiento revisando las propuestas de
Nonaka y Takeuchi (1999) de espiral de conocimiento y de diversos tipos de
conversidon del conocimiento organizacional. En la seccién 4.5 se discute la
relacion del conocimiento con las cadenas de valor y se propone completaria con
un modelo integral de gestién del valor relacionado con las diversas etapas y
actividades de gestidén del conocimiento que contemple no solo la creacién vy
extraccion del valor, sino también la organizacién y mantenimiento del valor y su
socializacion.

En la seccion 4.6 se analiza el significado y alcance de la administracién del
conocimiento en una organizacion, su objeto, diversas concepciones gue se tienen
de la gestion del conocimiento, ejemplos de practicas a nive! internacional, y se
describen ademas diversas tacticas y herramientas que se emplean actualmente
en muchas organizaciones para la administracion del conocimiento.

En la seccion 4.7 se hace una evaluacion general de la literatura revisada sobre la
gestion del conocimiento y, finalmente, en la seccién 4.8 se indica cual es el marco
conceptual se que utiliza en esta tesis y se demuestra que no es lo mismo capital
intelectual que conocimiento.



4.2 E/ significado de/ conommiento ‘

En cualqwer dlcmonarlo puede uno encontrar defnlclones sobre Io que sngmﬁca el
conocimiento. Algunas de ellas-son:- S -

cualidades y de sus reIamones con otros ob e
lengua, 1991). :

¢ ‘“Entendimiento, mtehgenua-‘
(Gran Diccionario Patnavde |

. COI‘IJUH'{O de nocuones e |deas que se tlene sobre una materia.

Tenemos asi entonces dos maneras de enfocar el conocimiento: a) Desde la
accion en - si: facultad de entender, aprehender, saber, juzgar; y, b) Como
resultado de dicha accion: nociones, ideas, saberes. La primera tiene que ver con
el proceso cognoscitivo, y la segunda con el producto de ese proceso.

Se dice por eso que “el conocimiento es en realidad conocimiento en accién, dado
que aprendemos haciendo” (Bueno, 2002). O, en un sentido mas preciso,
podemos decir que el conocimiento deviene con la accion, sea que la accidon sea
exterior (el sujeto cognoscente obra sobre otro ente) o interior (esto es, inmanente,
que queda dentro) por el cual el sujeto cognoscente se despliega a si mismo*2. Si
bien con frecuencia ambos tipos coexisten en forma dialéctica.

Sin embargo, el conocimiento no se limita a la esfera intelectual, también esta
presente en el ambito de los sentidos. Asi, segun Brugger (1983): “El conocimiento
humano tiene dos estadios o niveles: el conocimiento sensorial y el conocimiento
intelectual. En el conocimiento sensorial son elaboradas mas las impresiones
(informaciones) recibidas de! mundo por los drganos de los sentidos, asimiladas
por las potencias sensoriales una vez simplificadas en forma biologicamente mas
adecuada y trasladadas a la conciencta en forma activa. Al hacerse asi
conscientes para el sujeto, se destacan ciertos contenidos entitativos, que guardan
una determinada correlacion con las circunstancias reales del mundo en torno.
Pero todo esto continua a! nivel de conocimiento sensorial, en la modalidad de
experiencia referida simplemente al mundo en torno. El sujeto no torna a si por
completo hasta el estadio del conocimiento intelectual, en el que se aprehende a
si mismo juntamente con toda la experiencia del mundo en torno,... El

** Ver Brugger. p 44



conocumnento a mvel sensorlal solo sirve para orlentarse en el mundo circundante
y para las finalidades biologicas, pero en el entendimiento abre-al-hombre-libres
perspectlvas sobre el mundo y la razdn..

Como se vera mas tarde la gestion del conocimiento como se ha concebido hasta
la. fecha estd mas cerca del conocimiento intelectual que del sensorial. En la
medida . que se busca su creacién, aplicacion, identificacién, preservacion,
ampliacién y explotacion para afadir valor a las organizaciones se esta mas en
linea con las perspectivas racionales (socio- economlcas) y se trasciende el mero
asunto de la adaptacion y la supervivencia biologica*®.

Desde un punto de vista filosofico, el conocimiento tiene una triple problematica o
perspectiva (Julia, 1999):

1) El problema del origen de los conocimientos humanos consiste en saber si
dichos conocimientos proceden de la experiencia (empirismo) o de la razon
(racionalismo).

2) El problema de la naturaleza del conocimiento nos lleva a distinguir
diversas formas del mismo: las que dependen de la agudeza de espiritu
(por ejemplo, la comprensién que une al meédico y al paciente) y aquellas
que dependen del espiritu de geometria (por ejemplo, el conocimiento
matematico o fisico). El primer tipo de conocimiento es necesario en todas
las “ciencias humanas” (psicologia, sociologia, pedagogia, etc.); el segundo
conviene a las ciencias.

3) El problema del alcance de nuestro conocimiento consiste en saber si
podemos liegar al absoluto y al conocimiento de la naturaleza intima de las
cosas, 0 si nuestro conocimiento queda limitado al mundo de los
fenémenos.

En el ambito de Ilas organizaciones, una buena gestién del conocimiento implica
comprender lo mejor posible su origen (empirico o racional, practico o reflexivo),
su naturaleza (tacita o explicita) y su alcance (estratégico o fenomenologico).
Davenport y Prusak (2001) proponen una definicion de conocimiento que
incorpora algunos de estos elementos:

“"El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores,
informacidon contextual e internalizacion experta que proporciona un marco
para la evaluacién e incorporacion de nuevas experiencias e informacién.
Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las organizaciones,
con frecuencia no solo queda arraigado en documentos o bases de datos,
sino también en las rutinas. procesos. practicas y normas institucionales".
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No estaria por demas analizar ambas dimensiones en lo que se denomina conocimiento tacito.
¢Pues, en qué medida el conocimiento intelectual o racional que las personas poseen esta libre de
percepciones sensoriales o imaginanas®



En un sentido-mas pragmético Pat Clarke: (1998) define el conocimiento como-“el
entendimiento o comprension de por qué y.como algo trabaja. Por ejemplo como
y-por- gué el cliente toma una decision-de: comprar un- bien o:servicio,- cémo-y-por
qué una cierta estructura financiera dara ventaja a todos los miembros de una
alianza, como y por qué una cierta estructura molecular ayudara a curar. un
cancer, etc. (...) El conocimiento es el entendimiento que permite al” usuario
inteligente predecir”.

4.2.1 La relacion entre dato, informacion y conocimiento

E! conocimiento no es informacion. Eso depende del contexto y de la posicion que
guarden los sujetos cognoscentes que lo producen, emplean o transmiten, pues lo
gue para uno puede ser un simple dato para otro puede significar informacion
valiosa. Sin olvidar este relativismo situacional, en la Tabla 2 se proponen -
apoyados en lo dicho por varios autores- definiciones, caracteristicas vy
componentes clave de unos y de otros. De igual forma se sehalan los
requerimientos para su adecuado manejo organizacional, como se evalua su
gestion y qué se requiere para que un dato se transforme en informacion, ésta en
conocimiento y éste a su vez en sapiencia.

Asi, mientras que los datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre
acontecimientos o registros de transacciones en una organizacion, la informacion
dota de significacion, importancia y proposito a tales datos, y el conocimiento es
resultado de su contextualizacion cultural en donde cabe la experiencia (lo que ya
se ha hecho o ha sucedido), la verdad practica (saber qué es lo que funciona y
qué es lo que no funciona, asi como saber qué se debe esperar en una situacion
dada), el criterio de la gente (su juicio para actuar), la reglas empiricas (guias
flexibles para la accion, productos de la experiencia y la observacion) y los valores
y creencias que determinan Io que el individuo ve, absorbe y concluye, asi como
éste organiza su conocimiento**

* Para los componentes del conocimiento ver Davenport y Prusak, op.cit., 7-13.
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Tabla 2. Comparacion entre dato, informacién y conocimiento

Dato

Informacion

Conocimiento

éQué es?

Conjunto de hechos
discretos y objetivos

sobre
acontecimientos.
Registros
estructurados de
transacciones de
una organizacién
(Davenport).

Conjunto de datos
dotados de importancia
y proposito (Drucker).

Son datos significativos.

Es un mensaje en forma
de documento o de una

comunicacién audibie o

visible.

Una mezcla fluida de
experiencia estructurada,
valores, informacién
contextual e
internalizacion experta
que proporciona un
marco para la evaluacion
e incorporacion de
nuevas experiencias e
informacion. Se origina y
aplica en la mente de los
conocedores (Davenport
& Prusak). Se trata de
creencias justificadas y
compromisos (Nonaka &
Takeuchi).

-Caracteristicas o
componentes
clave

Solo describe una
parte de lo
sucedido.

No incluye
opiniones ni
interpretaciones.

No indica nada
sobre su propia
importancia o
irrelevancia.

Apunta a cambiar la
manera en el que el
receptor percibe algo,
apunta a modificar su
criterio y su conducta.
Debe informar.

. Es un medio o material
i necesario para extraer y
; construir conocimiento
Puede considerarse de
2 maneras: sintactica,
por su funcion, y
semantica, por el
significado que posee
(Nonaka & Takeuchi).

Se arraiga en las
organizaciones en
documentos, bases de
datos, rutinas, procesos,
practicas y normas
institucionales.
Componentes:

| Experiencia, verdad

| practica, criterio, opinion
'y reglas empiricas

' (Davenport y Prusak).

| Es accion, trata de

| significado, depende de
i contextos especificos y
les relacional en la

| medida que se crea

| dinamicamente durante
|la interaccion social de
1Ias personas (Nonaka y
! Takeuchi).

: Requerimientos / Seguridad.

‘para su manejo
adecuado.

i

Calidad.
Confiabilidad.

Creacidn y utilizacion de
redes formales e
informales.

! Medios estructurados

| (libros, documentos,
“videos, etc.), y mediante
' contactos de persona a
| persona.
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[¢Cémo se
levalua?
| (su gestion)

|
;
!
|

En funcién de su
costo, velocidad de
acceso 0 manejo, y
capacidad de
almacenamiento.
Por su oportunidad,
importancia y

Por la conectividad y
numero de
transacciones.

Por el caracter de la
informatividad y su
utilidad: ¢Ayuda a
comprender algo o a la

Mediante las decisiones
o medidas a las que
conduce, y por los
resultados que produce.

i
1

claridad. ; solucién de un
i | problema?
,Q',Cémo se El dato se convierte |La informacion se El conocimiento se
(transforman? en informacién ,convierte en convierte en activo

i
'

cuando se le agrega

| significado

(contextualizado,
categorizado,
medido, corregido,
condensado).

fconocimiento por
tcomparacion, por
!conexic’:n. por medio de
|la conversacion o por la
icomprensién de sus

‘ consecuencias

; (acciones, decisiones).

intelectual de la
organizacion cuando se
documenta (codifica) e

‘ integra en una estrategia
| de gestion y/o de

i negocios. En un sentido
i mas amplio se convierte
i en sapiencia cuando se
le sitia en una
perspectiva humana mas
amplia y cultural,
agregandole valores,
simbolos y experiencias
que orientan y guian a
los individuos (E. Morin).

j

Fuente: Elaboracion propia a partir de los conceptos vertidos por Thomas H. Davenport vy
Lawrence Prusak (2001), Peter Drucker (1993), Edgar Morin (2001), Nonaka y Takeuchi
(1999) y Patrick H. Sullivan (2001).

4.3 Tipologia del conocimiento para la innovacion

Existen diversas formas de clasificar el conocimiento. David Teece, por ejemplo,
propone, para un contexto de negocios, las taxonomias siguientes*’: codificado y
tacito; observable (imitable) y no observable (secreto) en su utilizacidén; positivo
(abre nuevos caminos de solucién) o negativo (resultado de una investigacion
fallida);, autdnomo (proporciona valor sin necesidad de modificar los sistemas a los
gue se incorpora) o sistematico (requiere modificar otros subsistemas).

Por su parte, la OECD (1996) propone la siguiente clasificacion del conocimiento:

Know-what que se refiere al conocimiento acerca de los “hechos”. Es un
conocimiento cercano a lo que se denomina casi siempre informacién.

“0p. ct. p. 63.
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Know-why que se refiere al conocimiento’ cientifico de los principios y
leyes de la naturaleza. Este tipo de:conocimiento es‘la base del desarrollo
tecnologico y de avances en productos y procesos en muchas industrias. La
produccion y reproduccidn-de:este-tipo-de  conocimientos se organiza a
menudo en organizaciones especializadas, tales como laboratorios de
investigacion y universidades.

Know-how que se refiere a las habilidades o a la capacidad para hacer
algo. Es una forma tipica de conocimiento desarrollado y mantenido dentro
de los limites de una empresa individual. Una de las razones mas
importantes para la formacion de redes industriales es la necesidad que
tienen las empresas de compartir y combinar elementos de know-how.

Know-who que se refiere a la informacion acerca de quién sabe qué y
quién sabe como hacer qué. Involucra la formacién de relaciones sociales
especiales que permiten el acceso a expertos y el uso de sus
conocimientos de manera eficiente.

Mientras que el know-what y el know-why pueden obtenerse por medio de libros,
reportes y bases de datos, las otras dos formas de conocimiento se generan a
través de la experiencia practica. El know-how se aprende en situaciones donde
un aprendiz sigue al maestro y depende de &l como autoridad en la materia. El
know-who se aprende como producto de una practica social y en ocasiones en
ambientes educativos especializados. También se desarrolla en el trato cotidiano
con clientes, subcontratistas e institutos independientes. ElI know-who es
conocimiento socialmente incorporado que no puede transferirse con facilidad por
medio de canales formales de comunicacion®t.

En nuestra opinidén, podemos completar los tipos de conocimientos que propone la
OECD con al menos otros dos tipos de saberes:

Know-when que se refiere a la capacidad de actuacion oportuna para el
logro de resultados. Implica experiencia en la practica de formulacién y
ejecucion de programas y proyectos, el conocimiento del ciclo de vida de
los productos y servicios, asi como de las condiciones culturales de la
organizacion y su entorno.

Know-where que se refiere a la capacidad para determinar el lugar o
espacio mas adecuado para realizar algo. No es suficiente contar con
informacion sobre estructuras de costos. condiciones sociales y politicas,
caracteristicas del sitio, etc., sino que es necesario ademas contar con
capacidad para determinar cual es la mejor combinacién de recursos para
tener éxito en ese espacio especifico y en un momento dado. Exige
conocimiento sobre los nuevos modelos de negocio que replantean, por

“ ver OECD. 1996, p. 12



ejemplo,. la forma de gestion de.las cadenas de suministro o.el desarrollo de
nuevas estrateglas de integracion vertlcal y horxzontal

Desde un: punto de wsta competmvo el conommlento puede claSIfcarse tamblen
de acuerdo con Clarke (1998) en:

e ~=Conocimiento trivial, que es: conommnento que no produce ‘ninglin impacto
enla orgamzamon

4.4 El proceso de creacion y conversion del conocimiento

Hay dos aspectos centrales en la creacion del conocimiento que tienen que ver
con el como maximizar la habilidad de la gente para crear nuevo conocimiento y
cémo construir un ambiente que facilite compartir el conocimiento generado
(Sveiby, 2001). Es necesario responder a dos preguntas: 4Como puede una
empresa maximizar el conocimiento creado por sus trabajadores? y ¢ Cémo debe
una empresa crear un ambiente adecuado para la creacién del conocimiento?

Nonaka y Takeuchi (1999) en su propuesta sobre la organizacién creadora de
conocimiento dividen la creacion de conocimiento en dos dimensiones: la
ontologica y la epistemologica. En el primer caso, sefialan, "el conocimiento es
creado soélo por los individuos. Una compafia no puede crear conocimiento sin
individuos”. El conacimiento tacito de los individuos es la base de la creacion de
conocimiento organizacional®’. En la dimensiéon epistemoldgica establecen las
diferencias entre conocimiento tacito y explicito. El tacito es personal y de contexto
especifico, dificil de formalizar y de comunicar. El explicito o codificado es aquel
gue puede transmitirse utilizando el lenguaje formal y sistematico. El tacito incluye
elementos cognoscitivos  (modelos mentales, esquemas, paradigmas,
perspectivas, creencias, puntos de vista) y técnicos (know how, oficios y
habilidades concretos).

De acuerdo con estos autores, el conocimiento humano se crea y expande a
través de la interaccion social de conocimiento tacito y conocimiento explicito. A
esta interaccion la denominan conversién de conocimiento.

*7 Takeuchi y Nonaka proponen la siguiente definicion. “"La creacién de conocimiento

organizacional debe ser entendida como un proceso que amplifica organizacionalmente el
conocimiento creado por los individuos y lo solidifica como parte de la red de conocimiento de la
organizacién Este proceso se lleva a cabo en el interior de una creciente comunidad de
tnteraccion, la cual atraviesa niveles y fronteras intra e interorganizacionales’, ibidem.



Segun su propuesta; existen cuatro formas de conversion-del-conocimiento?®:

o-—Socializacion; - que -es -la ~conversion - de - conocimiento- tacito en
conocimiento tacito. Es un proceso que consiste en compartir
experiencias. Los aprendices trabajan con sus maestros y aprenden un
oficio, no a través del lenguaje sino a través de la observacion, la
imitacion y la practica. La clave para obtener conocimiento tacito es la
_experiencia.

s Exteriorizacion, donde el conocimiento tacito se vuelve explicito y adopta
la forma de metaforas, analogias, conceptos, hipotesis o modelos. Se
observa en el proceso de creacion de conceptos y se genera por el
didlogo o la reflexion colectiva.

e Combinacion, que es la conversidon de conocimiento explicito en
conocimiento explicito. Es un proceso de sistematizacion de conceptos
con el que se genera un sistema de conocimiento. Los individuos
intercambian conocimientos a través de diversos medios, tales como
documentos, reunicnes de trabajo, conversaciones teleféonicas o redes
de comunicacion.

e Interiorizacién, que implica la conversién de conocimiento explicito en
tacito. Es un proceso que esta muy relacionado con el “aprender
haciendo”.

La interaccion de los cuatro tipos de conocimiento facilita el proceso de
innovacién. Cuando se pasa de uno a otro, de manera dinamica y sistematica, se
generan lo que los autores llaman espirales de creacion del conocimiento
organizacional, donde la escala de interaccion del conocimiento tacito y explicito
se incrementa conforme avanza por los niveles ontoldgicos (individual, grupal,
organizacional, interorganizacional). “Asi, la creacién de conocimiento
organizacional es un proceso en espiral que inicia en el nivel individual y se mueve
hacia delante pasando por comunidades de interaccion cada vez mayores, y que
cruza los limites o fronteras de las secciones, de los departamentos, de las

divisiones y de la organizacion™® .

4.5 El conocimiento y la cadena de valor

Dos areas diferenciadas de interés o tendencias dominan en la actualidad la teoria
y la practica de gestion del capital intelectual (Sullivan, 2001):

“ Op. cit., pp. 68-83.
* Op. cit., p. 82.
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a) “La creacion de valor que tiene ver con la generacion de nuevos conocimientos
y con su conversion -en innovaciones que comportanvalor comercial. (...) se
centra en las personas, en el capital humano. Entre las actividades de creacion de
valor-se incluyen la-formacién, la educacion, el conocimiento, la innovacion, la
creacién de estructuras organizacionales, el desarrollo de relaciones con los
clientes, con organizaciones y con individuos y la gestion de los valores y de la
cultura”. También implica un método gque “se fundamenta en la premisa de que
aumentando el conocimiento residente en la em?resa se puede aumentar la
capacidad para generar beneficios a largo plazo"™". El énfasis es puesto en el
capital humano de la empresa®'.

b) “La extraccién o explotacion de valor que se centra en gran parte en el papel (el
conocimiento codificado) creado por el capital humano de una organizacién. Se
centra en la valoracidn, los procesos de decision, las bases de datos, el filtrado y
la seleccién, los mecanismos de conversién y los sistemas e instrumentos de
gestion de activos”. En este caso, el capital intelectual “es visto como un activo
economico de la empresa que puede tratarse usando métodos economicos y
financieros. Su premisa es que el capital intelectual de la empresa es un activo
valioso que hay que mantener a lo largo del tiempo y del que se pueden extraer
beneficios”®

Sin embargo, la creacién y la extraccion de valor son solo una parte de la cadena
de valor del conocimiento vista en un sentido mas amplio y general. Para
completar la cadena se requiere agregar dos eslabones importantes (Figura 5)

c) La organizacion y mantenimiento del valor que se centra en el capital
organizacional (y que forma parte a su vez del capital estructural) sin el cual el
capital humano no podria utilizarse. Incluye actividades tales como la elaboracién
de estrategias de proteccion intelectual, la categorizacidén, priorizacion vy
evaluacién de conocimientos y activos intelectuales, la elaboracion de bases de
datos y silos de informacion, el control de gestiéon de procesos y proyectos, la
integracion y manejo de carteras de activos.

% westberg y Sullivan (2001), p.108.

*! Desde un punto de vista epistemologico, Bueno y Morcillo (2002) plantean que: “La creacion del
conocimiento estudia los procesos generadores o creativos de conocimiento nuevo en la
organizacion, poniendo en accion los conocimientos poseidos por las personas y los grupos que
constituyen aquella a través de determinados modelos o sistemas de transformacién, propios de
los enfoques de |la epistemologia cognitiva y conectiva, de la epistemologia autopoiética o de la
naturaleza estratégica’.

*2 ibidem.

** Se trata en sentido estricto de lo que Michael Porter denomina "sistema de valor” ya que va
mas alla de la cadena de valor de la empresa.



d) La socializacion del valor que se centra en el capital relacional y en el impacto
social de los conocimientos generados. Es el logro de beneficios e impactos
sociales y productivos por parte de la empresa. Consta de conocimientos
incorporados en productos y servicios, los beneficios obtenidos por clientes,
proveedores, empleados y otros agentes econémicos y sociales®, el impacto
social de los productos y servicios vendidos por la organizacion, los problemas
sociales y productivos resueltos por la organizacion gracias a su activos
intelectuales, el logro de una mayor competitividad y productividad empresarial.

Los cuatro eslabones de la cadena de valor se corresponden con el ciclo de vida
de los activos intelectuales de una organizacion. Se trata, a fin de cuentas, como
plantea Daniele (2001), de “controlar todos los aspectos de la cadena de valor y
disefar y posibilitar procesos y sistemas de apoyo al conocimiento para su
eficiente funcionamiento”. En su opinién, esa es la misién y objetivo de la gestion
de los activos intelectuales.

Figura 5. La cadena de valor de los activos intelectuales

Creacién de Extraccion de
- S
valor: — valor: |
7 A
" <. e U Proteccidn . g .
U Formacion. Orgnnuflclon del intelectual Socializacion
: valor: al
L 1&DT —_— * Valorizacion del valor:
A Servicios de < Estrategias de ¢ Estrategia de
asistencia. proteccion. comercializacion. < Solucion de
2 Cultura y < Categorizacion. .\Iecamsm?s {)l‘()-blenlas
valores & Evaluacion de conversion, sociales ¥
SIOTES. ¢ Lvatuacon. ¢ Sistemnas de productivos.
U Estrategias v < Priorizacion. gestion < Nuevos
politicas. » Documentacion. productos y
¢ Creacion de  Bases de datos. A~ servicios.
oo <+ Control de gestion. VT < Mayor
orgamizaciones. ; (A competitividad
< Integracion de - I M
carteras empresarial
eras. < Creacion de
empleos
 Mejor calidad
de vida.

Fuente: Elaboracian propia.

* Lo que se denomina en inglés: stakeholders.
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4.6 -La-administracién del conacimiento

Para-competir con efectividad en la sociedad del conocimiento-las-organizaciones
tienen que aprender a generar, identificar, empaquetar; evaluar, valorar, compartir
y administrar sus conocimientos mas valiosos. En particular aquellos
conocimientos que generan valor a los diversos actores que intervienen en la
operacion cotidiana de la organizacion, sobre todo a los clientes a los que se
vende o atiende.

Estas actividades de gestion del conocimiento deben ser alineadas con las
estrategias corporativas, de negocios y funcionales de la organizacion, teniendo
siempre en perspectiva el futuro deseado, el entorno competitivo y las cadenas de
valor en las que se esta inmerso.

En los ultimos afnos se ha tomado conciencia y desarrollado propuestas sobre las
nuevas caracteristicas competitivas de los negocios. Se ha partido de la dicotomia
clasica de producto — mercado, pasado por la incorporacién de la innovacion
tecnolégica como un elemento fundamental, hasta la integracién de lo que se ha
denominado creacion del conocimiento organizacional, que es “la capacidad de
una compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacion y materializarios en productos, servicios y sistemas.
La creacién del conocimiento organizacional es la clave del proceso peculiar a
través del cual estas firmas innovan. (...) es un proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento creado por los individuos y lo solidifica como
parte de la red de conocimiento de la organizacion. Este proceso se lleva a cabo
en el interior de una creciente comunidad de interaccion, la cual atraviesa niveles y
fronteras intra e interorganizacionales” (Nonaka y Takeuchi. 1999).

Estas caracteristicas y capacidades determinan los modelos de negocios y el valor
de mercado de los mismos. De hecho, como lo ha sefialado Slywotzky (1997), “el
valor de mercado mide el poder de un modelo de negocio para crear y captar
valor: es la capitalizacion de la empresa (valor en bolsa de las acciones en
circulacién, mas deuda de largo plazo) en un momento dado">°.

4.6.1 Objetivos de la administracion del conocimiento

Hay mas o menos coincidencia entre los diversos especialistas en el area sobre
cual es el objetivo central de la gestion del conocimiento: agregar valor a los
clientes de las empresas por medio de aquellos procesos, productos o servicios
que son fuente de creacion de valor.

%5 “Un modelo de negocio es el conunto de factores que hacen que una empresa seleccione a
sus clientes. defina y diferencie sus ofertas. delimite las tareas que realizara ella misma y aquellas
que contratara fuera. configure sus recursos. salga al mercado, cree utilidad para sus clientes y
consiga benefictos Es el sistema total para dar utilidad a sus clientes y ganar un beneficio
mediante esa actividad” (Slywotzky. 1997)
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Otros- objetivos- especificos  de - la- gestlon del- conommxento que -han- sido
ldentlf cados en la practica empresanal son (Hackett, 2000)

'. Compartlr practicas.
Incrementar la colaboracién.
Incrementar el uso y la productividad del con00|m|ento
Transferir el conocimiento de los empleados.
Incrementar la innovacion.

Mejorar la toma de decisiones.

Transferir conocimientos a los clientes.

Sin embargo, Santosus y Surmacz (2001) sefialan que la colaboracion no es un fin
en si mismo, y lo mismo podemos decir del compartir o transferir conocimientos, 0
bien de mejorar la toma de decisiones. De acuerdo con estos autores, un
programa efectivo de administracién del conocimiento debe ayudar a la empresa a
lograr uno © mas de los siguientes objetivos:

e Fomentar la innovacion estimulando el libre flujo de ideas.

* Mejorar el servicio al cliente disminuyendo el tiempo de respuesta.

e Aumentar los ingresos con productos y servicios gue lleguen mas rapido al
mercado.

e Mejorar la tasa de retencion de los empleados reconociendo el valor de sus
conocimientos y recompensandolos por ello.

» Hacer mas eficientes las operaciones y reducir costos eliminando procesos
redundantes o innecesarios.

Estos objetivos a fin de cuentas se pueden resumir en un objetivo central que es la
aportacion de valor a los clientes de la compaiiia.

4.6.2 Qué abarca la administracion del conocimiento

La administracion o gestion del conocimiento incluye todos los aspectos humanos
y organizacionales que hacen del conocimiento un atributo dentro de la estructura
organizacional de la empresa y que es practicado por muchas companias, aunque
algunas ni siquiera se enteren de ello*® . ¢En un caso asi, cual debe ser el papel de
la organizacién?: "El papel de la organizacic’:n en el proceso de creacion de
conacimiento es el de proveer el contexto apropiado para facilitar las actwndades
grupales y la creacion y acumulacion de conocimiento en el nivel individual™®

* EIRMA, 1999, p.1.

*" Nonaka y Takeuchi, op. cit., p. 83.
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Han sido diversos los enfoques y propuestas y no escasean las diferencias sobre
cémo abordar la naturaleza y procesos de creacion y-explotacion tanto del
conocimiento como del capital intelectual. Sin embargo, hay cierto consenso sobre
la necesidad de capitalizarios en beneficio de las organizaciones y sus clientes, y
de administrarlos para identificar y evaluar el valor que aportan a las
organizaciones”.

De igual forma si bien se reconoce la dimension ontolégica de la creacidn del
conocimiento, donde los individuos juegan un papel central dado que “el
conocimiento reside en la mente de las personas de la organizacion y no se
mueve ni crece”™® y “es un proceso humano dinamico de justificacion de la
creencia personal en busca de la verdad"®®, el énfasis ha sido puesto en los tipos
de conocimientos, en las competencias, flujos de intercambio, procesos,
actividades y operaciones cognitivas. En este sentido, adquieren importancia
entonces fendmenos tales como la comunicacion, la creacidn de un entorno
adecuado para que fluyan los conocimientos, la necesidad de que los empleados
compartan e intercambien conocimientos, la creacion de una cultura
organizacional de conocimientos, el involucramiento del cliente en los procesos
internos de la empresa, el cambio de actitudes y comportamientos en la personas,
el desarrollo de competencias criticas, la evaluacion y desarrollo de procesos, y la
generacion de indices e indicadores para medirlos.

Asi, por ejemplo, en 1997 el Centro para la Innovacion de Negocios de la empresa
Ernst & Young realizé un estudio en 431 organizaciones de Estados Unidos y de
Europa con el fin de identificar lo que estaban haciendo las empresas para
administrar el conocimiento, lo que pensaban que podria o deberia de hacerse, y
lo que sentian eran las mayores barreras que encaraban. Los principales procesos
realizados y sefalados por los entrevistados fueron: generacion de nuevos
conocimientos; acceso a conocimiento valioso de fuentes externas; uso de
conocimiento accesible para la toma de decisiones; incorporacion de
conocimientos en procesos, bases de datos, software, etc.; representacion de
conocimientos en documentos, bases de datos. software, etc.; facilitacidon de
crecimiento de los conocimientos a traves de la cultura e incentivos.

Sin embargo, también encontraron que los entrevistados mas que reconocer
procesos identificaban proyectos especificos o grupos de proyectos relacionados
con tales procesos. Estos proyectos fueron: creacion de intranets. creacion de

*8 Al respecto Roos y sus colaboradores (2001) plantean que lo que se puede evaluar se puede
administrar y Io que se quiere administrar se tiene que evaluar: es el caso del capital intelectual,
por ejemplo

* 0p. cit.. p. 37.

% Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 63.



receptaculos de conocimientos, puesta en marcha de herramientas para soportar
la toma de decisiones; implantacién de redes para el trabajo en grupo, creacién de
redes  de . trabajadores del conocimiento, mapeo de fuentes internas de
experiencia;establecimiento-de -nuevos roles - del conocimiento, lanzamiento de-
nuevos productos o servicios basados en nuevos conocimientos (Ruggles, 1998).

Como un ejemplo del esfuerzo de administracidn del conocimiento que realizan
empresas y organizaciones a nivel internacional, Karl-Erik Sveiby (2001) ha
revisado 40 iniciativas llevadas a cabo con el fin de crear valor a partir de sus
activos intangibles. Sveiby agrupé las iniciativas bajo tres tipos distintos de activos
intangibles que corresponden a lo que él denomina la estructura externa, la
estructura interna y las competencias de la gente (ver Tabla 3)6’. Sobre ello,
Sveiby (1997) proporciona las siguientes definiciones:

“L.a estructura interna consiste de patentes, conceptos, modelos, y sistemas
administrativos y de computo. Son creados por los empleados y por lo general son
propiedad de la organizacion, y se adhieren a ellas. Algunas veces pueden
adquirirse del exterior. Las decisiones para desarrollar o invertir en tales activos
pueden tomarse con cierto grado de confianza, debido a que el trabajo es hecho
en la propia organizacion. La estructura interna y la gente constituyen en conjunto
lo que llamamos “organizacion”.

La estructura externa consiste de relaciones con los clientes y proveedores,
nombres comerciales, marcas y reputacion o imagen. Algunas de éstos activos
forman parte de la propiedad legal, pero el vinculo no es tan fuerte como en el
caso de los activos internos ya que las inversiones en este caso no pueden
hacerse con el mismo grado de confianza. E! valor de tales activos esta infiuido
por qué tan bien resuelve la empresa los problemas con sus clientes, y aqui hay
siempre un elemento de incertidumbre. Las reputaciones y relaciones pueden ser
buenas o malas, y pueden cambiar en el tiempo.

La competencia individual es el conjunto de habilidades que posee la gente para
actuar en situaciones diversas. Incluye destreza, educacion, experiencia, valores y
habilidades sociales. Las competencias no son propiedad de la organizacion”.

*! Para mayor clardad, he colocado a su vez los activos mencionados bajo las dos formas basicas
de capital intelectual (estructural y humano) y sus respectivas subdivisiones. lguaimente he
correlacionado los tres activos que propone Sveiby con la clasificacion que emplea Annie Brooking
(1997) de activos de capital intelectual. Los conceptos empleados de capital intelectual son los que
usan Edvinsson y Malone (1998) y la empresa de seguros Skandia (1995).
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Tabla 3. Ejemplos de practicas de gestion del conocimiento

Iniciativas de administracion del conocimiento a nivel mundiai
Capital intelectual

Capital estructural ? Capital humano
Capital clientela ! Capital organizacional !
Iniciativas de estructura | Iniciativas de estructura ‘ Iniciativas sobre
externa , interna competencias

(Activos de mercado) ! (Activos de ‘ (Activos centrados en el
! infraestructura) r individuo)
| Adquirir conocimiento de Construir una cultura que ' Crear carreras basadas
los clientes facilite compartir i en la administracion del
conocimientos : conocimiento
Ofrecer conocimiento Generar nuevos ingresos | Crear micro-ambientes
adicional a los clientes a partir del conocimiento | para la transferencia de
existente ‘ conocimiento tacito
! Capturar el conocimiento . Aprender de simulaciones
; tacito de los individuos, | e instalaciones piloto
almacenarlo, propagarlo y !
reutilizarlo ;

t

Medir el proceso de i
creacion del conocimiento ,
y los activos intangibles

Benetton, General i 3M, Analog Devices, t  Buckman Labs, IBM,
- Electric, National Bicycle, © Boeing, Buckman Labs, | Pfizer, WM-data,
. Netscape, Ritz Carlton, ' Chaparral Steel, Ford i Affaersvaerlden, Hewlett-
' Agro Corp, Frito-Lay, Motor Co., Hewlett- . Packard, Honda, PLS-
Dow Chemical, . Packard, Oticon, WM- | Consult, Xerox, National
Outokumppu, Skandia  data, McKinsey, Bain & ' Technological University,
. Switzerland, Steelcase Co, British Petroleum, Matsushita, IKEA

|

‘ . PLS-Consult, Skandia |
! ' AFS, Telia, Celemi, |
: Skandia |

Fuente: Elaboracion propia con base en la propuesta de Sveiby, 2001.

4.6.3 Algunas definiciones

Una vez identificados los diversos procesos y practicas comunes en muchas
empresas a nivel internacional, vale la pena detenerse un poco para mencionar
algunas propuestas, planteadas por diversos autores, de definicion de lo que es la
administracién del conocimiento.

La administracion o gestion del conocimiento ha sido definida de diversas
maneras, en ocasiones enfatizando su naturaleza (proceso, enfoque), en otras sus
caracteristicas, algunas veces lo relacionan con su alcance y eficacia, en otras por
su relacion con el capital intelectual o el aprendizaje organizacional, en funcién de



su utilidad o de acuerdo al tlpo de proyecto que se: ejecuta 0 Ias herramlentas que
se construyen y aplncan con:ese f'n.;,.,,, R

Se exponenfalgun tas defnlcmnes

. La gestlon eI,conocnmlento es un proceso sastemlco para adquxrlr organizar y
comumcar; conocimientos tacitos y expllcxtos, de forma que todos los
- empleados puedan usarlos para ser mas efectivos y productivos en su trabajo
(Alaviy Leider, 1997)%.

e La gestion del conocimiento es un proceso sistematico e integrador de
coordinacién de las actividades de adquisicién, creacién, aimacenaje y difusion
del conocimiento por individuos y grupos con objeto de conseguir los objetivos
de la organizacién (Rastogi, 2000). Comprende las siguientes actividades:

Generacion de nuevo conocimiento.

Acceso al conocimiento procedente de fuentes externas.

Uso del conocimiento en la toma de decisiones.

Uso del conocimiento en procesos, productos y/o servicios.

Fijar el conocimiento en documentos, bases de datos y programas
informaticos.

Facilitar el crecimiento del conocimiento mediante incentivos.
Transferir el conocimiento disponible a toda la organizacion.

Medir el valor de los conocimientos (knowledge assets) y del impacto
de la gestion del conocimiento.

0000

O O 0

+ La administracion del conocimiento es un enfoque integrado, sistematico, para
identificar, manejar, y compartir la totalidad de los activos de informacién de la
empresa, incluyendo bases de datos, documentos, politicas, y procedimientos,
asi como experiencia previa desarticulada y experiencia de los trabajadores
individuales. Se trata de hacer que la informacion y experiencia colectiva de
una empresa esté disponible para el trabajador individual, quien es
responsable de usarla con sensatez y de reponerla en la reserva. Este circuio
continuo alienta una organizacién de aprendlzaje , estimula la colaboracioén, y
permite que la gente mejore de forma continua cémo hacer el trabajo (US
Departament of the Army, 1999).

“* Esta defimicién y la de Rastogi han sido tomadas del libro de Pere Escorsa y Ramon Maspons
(2001), De la Vigilancia Tecnologica a la Inteligencia Competitiva

3 “Segun Swieringa y Wierdsma (1995), los principios de aprendizaje que subyacen tras una
organizacion que aprende son: desarrolio continuo (estrategia), redes organicas flexibles vy
descentralizadas (estructura). cultura orientada a las tareas y solucién de problemas (cultura), y
sistemas de apoyo par reflexionar “sobre el sistema”. para actuar "dentro del sistema” y lidiar con lo
complejo (sistemas).
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e« la. admmnstracnon del conommtento es un proceso sistematico- de hallazgo

© seleccion; orgamzacxon “destilacién y presentacion de ‘informacion ‘en’una
forma tal.que mejores.la comprension de los empleados sobre area especmca
de: mteres (Unlversxdad de Texas en Austin, 1998)% ’

o la dweccnon del conocimiento es todo aquello que incluye no sélo la creacién
del conocumlento y la significacién de innovar, cuestion que implica talento e
imaginacién al servicio precisamente del conocimiento, sino también trata de

_los flujos, de las clases de conocimientos que entre los miembros de la.

organizacién y otros agentes externos necesitan intercambiarse y de:los -
sistemas o de las plataformas tecnolégicas por las cuales tiene que discurrir
esa informacion a administrar (Bueno y Morcillo, 2002)%° ;

e La administracién del conocimiento es el arte de crear valor desde los activos
intangibles de una organizacion (Sveiby, 2001)%8

e [La administracion del conocimiento es el proceso a través del cual las
organizaciones generan valor de sus activos intelectuales y basados en el
conocimiento. En general, los activos intelectuales y aquellos basados en el
conocimiento caen dentro de dos categorias: explicitos o tacitos. Se incluyen
dentro de los primeros, activos tales como patentes, marcas, planes de
negocio, investigaciones de mercado vy listas de clientes (Santosus & Surmacz,
2001).

* La administracion del conocimiento es la forma como las organizaciones crean,
capturan y reutilizan conocimiento para lograr los objetivos organizacionales.
Puede definirse también como un proceso que comprende un ciclo de 4 partes:
creacion del conocimiento (que se lleva a cabo en las cabezas de la gente),
captura del conocimiento (en la cual es escrito en papel en un reporte, cargado
a un sistema computacional de cualquier tipo), clasificacidn y modificacion del
conocimiento (se agregan palabras clave, puede ser indexado, se le agrega
contexto, antecedentes), y compartir el conocimiento, donde se utiliza, se
modifica y se comparte (Bock, 2000).

“* En http //iwww bus utexas edu/kman/glossary htim

% Eduardo Bueno (2002) suglere llamarle Direccidn del Conocimiento si el enfoque es mas
estratégico que operativo “La direccion implica un enfoque mas estratégico. politico y dinamico,
tiene que ver con /o que se quiere hacer. en cambio, la gestion es mas estatica, mas pasiva, tiene
que ver con la administracion de 1o que se tiene”.

““ En esta tesis se utiliza esta breve y concisa definicion de Sveiby para nuestro enfoque de gestion
del conocimiento. Es una definicion que se emplea en empresas tales como Dow Chemical, Xerox,
ICM Group LLC, Avery Dennison. entre otras




4.6.4 Tacticas y‘herramientas empleadas

De acuerdo con el estudio de The Conference Board's Working Group on Linking
Learning and Knowledge Management, las empresas que lo. conforman reportan
que entre mejor utilizan la administracion del conocimiento, ellas pueden (Hackett,
2000):

Tomar decisiones mas rapido y mas cerca del lugar de la accién.
Superar barreras internas y externas.

Proveer mas oportunidades para innovar.

Reducir el tiempo de desarrollo de los productos.

Mejorar las relaciones con los clientes.

Para lograrlo las empresas utilizan una serie de tacticas y herramientas basadas
en las tecnologias de la informacion que de manera resumida se sefalan
enseguida. Estas herramientas y practicas forman parte de lo que se denomina el
capital organizacional de la empresa.

Lassgécticas (o practicas operativas) mas comunes empleadas por las empresas
son~":

e Comunidades o redes de practica. Grupos de personas que comparten
practicas, intereses, o disciplinas particulares y que comparten informacion y
conocimiento tacito. Por lo general carecen de estructura formal, no estan
estandarizadas, son dificiles de localizar y definir, tienen una membresia
exclusiva definida por la comunidad, y son impulsores de cambios en los
ecosistemas organizacionales. Lesser y Prusak (1999) han planteado que: “Las
comunidades de practica son valiosas para las organizaciones debido a que
contribuyen al desarrollo del capital social, el cual a su vez es una condicién
necesaria para la creacion. distribucién y uso del conocimiento”.

» Revision de acciones a posteriori. Discusiones profesionales de un evento ya
sucedido, enfocado sobre estandares de desempefio, que permite a los
participantes descubrir lo que ha pasado, por qué ha pasado, y como sostener
las fortalezas y mejorar a partir de ias debilidades

» Historias de aprendizaje. Historias retrospectivas de eventos significativos del
pasado reciente de la empresa, descritos por las personas que tomaron parte
en ellas. Se utiliza para evaluar y acelerar sus procesos de aprendizaje.
Participan todos los actores involucrados, de preferencia internos y externos.

5 op. cit, 25-28.



Ferias del conOC/m/ento Foros donde varias umdades‘ de un'a empresa se
congregan para: compart v‘onoiciymientos:yt'aprender‘fjuny'os;'fde “otros. Pueden
hacerse. .reuniones.. cara... ara- 0 blen’r utlllzar nternet’ u medios de
telecomumcacnones -

Espac:os para el didglogo (Work V///ages) Espamos de trabaJo disefados para
fomentar la: reﬂexlon la interaccion y la colaboracion.: Proporcionan espacios
abiertos para que la gente pueda moverse sin obstaculos. Se instalan
pizarrones y otros instrumentos para que faciliten compartir y registrar ideas.

Conversaciones colaborativas. Reuniones organizadas para reflexionar sobre
ciertas cuestiones que preocupan a la organizacion. Implica hacer de estas
conversaciones un proceso critico del negocio. Un ejemplo de estas
conversaciones en colaboracién son los ejercicios estratégicos que sirven
como plataforma para desarrollar un marco mental orientado a futuro y una
direccion para la organizacién.

Conferencias para la busqueda de futuros. Reuniones que facilitan trazar
futuros deseables (futurables) y posibles (futuribles) para la empresa.
Comienzan con un analisis del pasado. Los individuos analizan la historia de la
organizacion, identifican e interpretan modelos y temas en su organizacion.
Luego, en sesidn de lluvia de ideas, se delinea una comunidad ideal para el
futuro en la cual ellos puedan vivir y trabajar. Luego en grupos mas grandes
producen un mapa mental del sistema actual y votan por las tendencias que
ellos piensan son las mas importantes. Por ultimo, preparan una lista
consensuada de elementos que consideran tienen que estar en la vision de
futuro.

Aprendizaje en accion. El valor de muchas iniciativas de aprendizaje recae en
el lenguaje comin y el sentido comin de propdsito que resulta de tales
meétodos. Los mentores y consejeros son clave para facilitar el aprendizaje en
accion.

Narracion de historias en el lugar de trabajo. Se transmiten lecciones
aprendidas que ofrecen argumentos, teorias, conceptos y opiniones asi como
elementos culturales de la organizacién. Se utilizan videos, registros digitales y
otras herramientas que permiten contar y transmitir historias.

Etnografia y arqueologia organizacional. Se utilizan herramientas y técnicas
para reunir conocimiento acerca de una organizacion observando sus
conductas cognitivas y estudiando los artefactos del conocimiento utilizados y
producidoes.

Puestos de avanzada para la investigacion. Son instalaciones de I&D que se
ubican en un semillero de innovaciones tal como Silicon Valiey, Silicon Alley, o
en un mercado clave. Lo que se busca es obtener conocimiento de nuevas
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ideas .o tecnologfas emergentes o de las formas de vida y trabajo de los
clientes en el area donde el conocimiento reside o seesta generando.

e - Programas o buzones de sugerencias. Se parte del principio de que los
empleados pueden contribuir con sus propias ideas, experiencias, y
habilidades a mejorar la forma como se realiza el trabajo en la organizacién.
Esta es una practica muy extendida.

Las herramientas mas comunes empleadas por las empresas son®®:

e Servicios de mensajeria y correo electrénico. Herramientas para el rapido
intercambio de datos, informacién y conocimientos, basado en formatos y
directorios comunes. Se facilita por la estandarizacién que ha habido de
plataformas y redes informaticas, asi como por nuevos programas que facilitan
el intercambio de textos, imagenes, datos y sonidos.

e Inventarios de habilidades, paginas amarillas y directorios de expertos. Son
bases de datos en linea que contienen informacion sobre “Quién es quién” y
“Quién sabe qué" — una forma de encontrar experiencia acumulada a través de
la empresa-.

e« Sistemas de reunion electronica (Net meeting). Estas herramientas soportan
pequerios grupos de gente que trabajan en una misma instalacion y al mismo
tiempo, cada uno con su computadora. Los grupos utilizan software para hacer
lluvia de ideas sobre ciertos asuntos, categorizar respuestas, crear estudios
instantaneos, votar, etc. Casi siempre un facilitador apoya estas sesiones. Otra
modalidad es la organizacion de chats via Internet o intranets permitiendo
discusiones o reuniones virtuales enfocadas y estructuradas para logra un fin
especifico y en las cuales todos los empleados, o un cierto grupo de interés,
pueden participar. Se puede también ver. analizar y trabajar documentos en
paralelo y contar con el respaldo de audio y video. Se pueden organizar
conferencias o publicar boietines electronicos que trabajan de forma asincrona
y que pueden ser publicos o privados.

» Comunidades virtuales. Son comunidades que existen gracias al Internet, las
intranets y otras herramientas electronicas y de telecomunicaciones. Lo
constituyen individuos que comparten intereses, gustos, tareas, necesidades,
problemas u ocupaciones en un momento dado y que estan dispuestos a
interactuar para encontrar soluciones o generar proyectos. Esta es una
herramienta importante para conectarse con el mercado. Cada vez mas
empresas estan generando ambientes por Internet que facilitan la
comunicacion y la interaccidén con sus clientes, sus proveedores actuales vy
potenciales. Un eilemento importante de conectarse con una comunidad virtual
es la provision de conocimiento a la comunidad sobre sus productos y servicios

& Op. cit., 28-32.




y sobre. su utilizacién efectlva asi como la obtencion de informacion sobre sus
prioridades, necesidades’y conductas.

Gestion de documentos y creacion de flujos de trabajo. Los documentos son el
depésito, reservorio o receptaculo mas comun de conocimiento explicito. Existe
software abundante para capturar, almacenar, enviar, y filtrar informacion
almacenada en documentos. Estas herramientas se empiezan a usar para
compartir depdsitos de informacion de la empresa o para grupos especiales de
trabajo. Existen 2 tipos de receptaculos (Bock, 2000): a) Estructurados, que
son bases de datos, sistemas expertos, entre otros, caracterizados por su facil
acceso debido a que emplean ayudas tales como indices, palabras clave,
vocabulario controlado, etc., y b) No estructurados, que incluyen informes de
proyectos, reportes de ventas, quejas de clientes, mensajes, etc.

Herramientas para trabajo en grupo. Son parte fundamental de las
herramientas de gestion del conocimiento. Incluyen utilidades para soportar el
trabajo en grupo y acceso remoto desde cualquier computadora, asi como
herramientas especificas para desarrollo de aplicaciones. Un ejemplo de ellas
es Lotus Notes una plataforma que utilizan infinidad de empresas en el mundo.

Distribucion de informacion a la medida. Son paquetes de computacion
“inteligentes” para usuarios de Internet o intranets. Se apoya en buscadores
“inteligentes” de la Web que trabajan de acuerdo a categorias predeterminadas
0 a categorias que se conforman con un creciente conocimiento de los
intereses del usuario a partir de las busquedas anteriores que éste ha
efectuado por Internet o la intranet. Se integran cada vez mas con sistemas de
administracion de contenidos. Delinean y modifican perfiles del usuario, buscan
informacion de su interés, lo comunican con otros usuarios de perfiles
similares, extraen palabras clave para indexar y posterior entrega de la
informacion.

Motores de busqueda inteligente y taxonomias. Son herramientas basadas en
tecnologias de la informacion que conectan a conceptos y hacen busquedas de
frases o expresiones.

Visualizacion de datos y mapeos de conocimientos. Se usan para desplegar
una visidén grafica de conceptos relacionados con busquedas de un usuario. Le
permite al usuario ver rapidamente los resultados de la busqueda en un
contexto dado y encontrar datos relevantes de forma rapida y facil. Cuando la
informacion de una fuente cambia esto se refleja en el mapa de conceptos.
Cuando se hacen busquedas especializadas en base de datos ya existentes se
utilizan herramientas tales como la mineria de datos (data mining).
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4.7 La relacién entre capital intelectual y activos intelectuales

Los activos intelectuales son conocimientos y saberes sistematizados por las
personas que laboran en una empresa u organizacién. “Constituyen el
conocimiento codificado de la empresa. En él se incluyen tanto propiedades
intelectuales (documentos, planos, procedimientos, proyectos, dibujos, diagramas
y cddigos) como (en Xerox) el know-how colectivo y codificado o el conocimiento
patentado de la empresa” (Daniele, 2001). A progo'sito de ello, Stewart dice que el
capital intelectual es conocimiento util envasado. °

Si tomamos en consideracion que estos conocimientos y saberes (saber coémo,
saber que, saber por qué, saber cuando, saber dénde y saber quién) son producto
del talento, capacidad, habilidades, creatividad y experiencia del personal directivo
y de operacion de una empresa, y que tales conocimientos y saberes se producen
gracias a que la organizacién lo facilita con sus recursos fisicos, legales,
culturales, materiales vy financieros, podemos entonces relacionar Ilos
componentes del capital intelectual (humano y estructural) con los activos
intelectuales que, como ya se ha sefalado, son resultado de la codificacion y
documentacion de conocimientos y saberes de la organizaciéon. La relacion entre
ellos se muestra en la Figura 6.

Los activos intelectuales comprenden diagramas, planos, dibujos, guias,
documentos, proyectos, informes de avance y de resultados logrados, directorios,
inventarios, estudios de mercado y financieros, planes de negocio, revelaciones de
inventos, analisis de patentabilidad, paquetes tecnologicos, patentes, marcas,
modelos de utilidad, derechos de autor, estrategias de comercializacion vy
transferencia de tecnologia, acuerdos y contratos de licencia, perfiles de clientes,
entre otros documentos.

“ Op. cit, p.112.




Figura 6. Relacion entre capital intelectual y activos
intelectuales
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Es conveniente recalcar que la importancia de los activos intelectuales radica en
su posibilidad de generar beneficios a la empresa. A diferencia del capital humano,
los activos intelectuales si son propiedad de la empresa.

En la medida que los conocimientos sean documentados se podran compartir,
distribuir, debatir, mejora y ampliar. "Una parcela codificada de conocimiento, esto
es un activo intelectual, puede ser enriquecido por la empresa (...). Y lo que
pretenden desarrollar las empresas de conocimiento son activos intelectuales
enriguecidos” (Sullivan, 2001b).

4.8 Clasificacion de los activos intelectuales

De acuerdo con Sullivan los activos intelectuales pueden ser de dos tipos:
comercializables y estructurales (Figura 7). Los activos intelectuales
comercializables pueden estar protegidos por via legal o no. Cuando si lo estan,
constituyen lo que se conoce como propiedad intelectual de la empresa (patentes,
marcas, modelos de utilidad, disefios industriales,©). Cuando no estan protegidos
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suelen ser innovaciones en desarrollo .y constituyen activos.intelectuales técnicos
de disefio y operamon que a su vez pueden ser comercnahzados también con la
consecuente generacion de beneficios a la empresa’®

Por su parte, los activos intelectuales estructurales no son comercuallzables pero si
describen o definen la operacion y el disefio de negocio de la empresa’ ', Constan
de politicas, métodos, procedimientos, informacion sobre el entorno competitivo
(clientes, mercados, competidores, fuentes de tecnologia, etc.) y forman parte del
capital estructural de la organizacion. Los activos de la organizacion relacionados
con los que Brooking denomina activos de mercado y gque “aseguran que los
clientes conozcan la identidad de la empresa y lo que hace”, y de la cual se
derivan una relacién benéfica de la empresa con su mercado y sus clientes, estan
incorporados como capital clientela formando parte de los activos intelectuales
estructurales de la organizacién.

En ia figura 7 se pueden observar las relaciones y composicion de cada uno de los
activos intelectuales mencionados. Se muestra también la correlacidén que existe
entre los activos comerciales y estructurales con el capital de innovacion, asi como
con el capital organizacional, de acuerdo con el modelo de Skandia del capital
intelectual mostrado en la seccion 3.8 de este trabajo.

" Op.cit., pp. 254-255.

™ Ibidem



Figura 7. Capital intelectual y activos intelectuales en la organizacién
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4.9 La gestion del conocimiento y los activos intelectuales

De acuerdo con lo sefalado en el apartado anterior, la gestion de los activos
intelectuales implica gestionar transacciones, carteras (de propiedad intelectual,
proyectos y contratos), procesos de direccién y operacion, y actividades de
creacion de valor por medio de la codificacién, organizacion y explotacion
comercial de los activos de la empresa.

La gestion de activos intelectuales "es la parte racional de la gestion del
conocimiento, es el proceso de crear y extraer valor de los conocimientos. Esta es
la relacion fundamental entre los recursos humanos, los activos intelectuales y la
propiedad intelectual en la gestion del capital intelectual” (Grindley y Sullivan,
2001).
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Otra forma de presentar la relacién que existe entre el capital intelectual y sus
componentes basicos (capital humano 'y capital estructural), el conocimiento y los
activos intelectuales se puede ver en la Figura 8’2, En ella se muestran los
componentes del capital intelectual: a) ‘E/ capital humano que consta de
conocimientos, competencias, valores, talento y experiencia de los individuos que
conforman la organizacion, b) El capital estructural que comprende el capital
organizacional (estructura, métodos directivos y operativos, procedimientos,
imagen de marca, propiedad intelectual) y el capital clientela que incluye
relaciones y contactos con los clientes, listas de clientes, lealtad de los clientes,
perfiles, bases y bodegas de datos, informacion de mercado.

Como ya se sefald, los activos intelectuales se componen de documentos,
métodos, procedimientos. guias, bases y almacenes de datos, hojas de vida y
perfiles de los clientes, activos de propiedad intelectual, y todo tipo de documentos
(legales o no), escritos, en formato digital o analdgica, que resultan de la
sistematizacion de conocimientos que pueden convertirse en beneficios, saberes
productivos, experiencia y talento de las personas que trabajan para una empresa
u organizacion.

A la capacidad organizacional para identificar, almacenar, codificar, coordinar,
valorar, convertir, transferir y evaluar los activos intelectuales en beneficio de la
empresa se le denomina también gestion del conocimiento. El area sombreada
de la Figura 8 corresponde al alcance de [a gestidn del conocimiento y su relacién
con los activos intelectuales.

Se puede decir también que con la gestion del conocimiento se busca transformar
en capital organizacional y/o estructural aquellos componentes del capital humano
gue son, o pueden ser, fuente de creacion de valor para la empresa.

T2ug capital intelectual es conocimiento que puede convertirse en beneficios” (Sullivan, op. cit.,
p.27)



Figura 8. Gestion del conocimiento y capital intelectual
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Nota a la Figura 8: Lo que aparece sombreado corresponde al alcance de la gestion del
conocimiento.

4.10 Una propuesta de definicion de administracion del conocimiento

En base a lo sefalado, y con el fin de tener un referente conceptual util para
analizar y desarroliar estrategias, procesos y practicas de gestion del conocimiento
en diversas organizaciones, y en particular en centros de investigacion vy
desarrollo, propongo la siguiente definicion:

La administracién o gestion del conocimiento es la capacidad
de una organizacion para gestionar de forma sistematica los
procesos de creacion. almacenamiento. difusion, adaptacion y
utilizacion de activos intelectuales y conocimientos valiosos -por su
aporte competitivo-, su alineamiento estratégico con la vision de la
organizacion, y su integracion en negocios. Sistemas, procesos,
productos y servicios. para los cual se tienen que generar las
condiciones, los medios, los proyectos y acciones necesarios.



Ademads, dado que los activos intelectuales y conocimientos de una
organizacion- son--parte sustancial de su capital-intelectual, *la:
gestion del conocimiento es una actividad clave de /a gest/on de/
capital intelectual de cualquier organizacion.

Con esta definicién en mente, en el siguiente capitulo analizaré diversos enfoques
y experiencias sobre la gestién del conocimiento en diversos  tipos de
organizaciones con la finalidad de comparar buenas practicas y obtener elementos
que sirvan para disefiar un modelo de gestion del conocimiento para un Centro
publico de investigacion y desarrolio como el CIQA.

4.11 Una reflexion acerca de la teoria de administracion del conocimiento

Como se vio en este capitulo y en el anterior, la literatura de gestion el
conocimiento es vasta y se aborda desde multiples perspectivas. No se ha
constituido todavia una teoria acabada de gestién del conocimiento y hay
propuestas diversas sobre su significado, alcance y aplicacién. De hecho, se
puede estar de acuerdo con Arbonies (2001) cuando plantea que: "La Gestién del
Conocimiento es un movimiento, no un programa, una técnica o modelo”; y
también cuando sefiala: "Al debate se estan incorporando, congregando en torno
al mismo, disciplinas variadas, desde la teoria de sistemas compiejos, redes
sociales, Antropologia, capital social, etc., y con ello estda ganando posicion una
aproximacion de la Gestion del Conocimiento mas holistica o centrada en un
enfoque sobre el cambio organizacional”.

En relacion a la literatura revisada para este trabajo de tesis, se identificaron siete
rasgos o elementos importantes sobre la gestién del conocimiento. Se comentan a
continuacion.

En primer lugar, ha habido avances significativos en la clarificacion del significado
practico, gerencial, del desarrollo y aplicacion del conocimiento. El punto de
partida ha sido el reconocimiento de que el conocimiento es algo que generan las
personas y que radica en su mente (Nonaka y Takeuchi (1999), Davenport vy
Prusak (2001)), pero que sin embargo puede ser arraigado en las organizaciones
en forma de documentos, bases de datos, rutinas, procesos. practicas y normas
organizacionales, gracias a que es producto de la reflexion. la critica, la
experiencia, el intercambio y de diversas modalidades de aprendizaje.

La segunda caracteristica tiene que ver con la composicion del conocimiento. Este
se constituye y esta determinado por la experiencia, la eficacia o verdad practica,
su complejidad, el criterio y nivel de formacion de los cognoscentes, las reglas
empiricas organizacionales en base a prueba y error, la experiencia previa, y los
valores y creencias de los individuos (ver Davenport y Prusak, 2001). Esto es, si
se quiere gestionar y sacar provecho del conocimiento se tiene que considerar e
incidir organizacionalmente sobre estos componentes.

64



En tercer lugar, dos caracteristicas.importantes del conocimiento son que una vez
que-ha sido captado e incorporado:en-la organizacion de forma tangible puede ser
transformado en un activo de' caracter intelectual, y que de acuerdo a su
naturaleza y aplicacion (sea comercial, contractual, productiva, organizacional,
intelectual) puede ser de gran utilidad para la organizacién, pues le aporta valor
econdmico y sirve de base en los procesos de innovacion (ver Edvinsson y Malone
(1998), Brooking (1997)). A partir de estos supuestos, hemos podido correlacionar
la administracidn del conocimiento con la teoria del capital intelectual de la que
forma parte. El elemento clave es la caracterizacién de los activos intelectuales de
la organizacion.

En cuarto lugar, se reconoce- que el conocimiento puede ser transformado o
convertido en dos formas basicas-(tacito y explicito) de forma continua y fluida,
que puede ser codificado y por lo'tanto administrado (ver por ejemplo: Nonaka y
Takeuchi (1999), Hackett (2000), Roos y colaboradores (2001), Sveiby (2001) y
Sullivan (2001)). ,

El quinto rasgo a considerar es la gran cantidad de practicas, herramientas y
rutinas organizacionales de gestion del conocimiento que han estado
desarrollando organizaciones de todo tipo, entre otras, grandes empresas de
seguros, quimicas, automotrices, electronicas, de telecomunicaciones, petroleras,
farmaceéuticas y de consultoria. Estas practicas estan enfocadas a cubrir y facilitar
las diversas facetas del proceso de gestion del conocimiento, respaldadas la
mayoria en sistemas y tecnologias de la informacioén, y que estan siendo tomadas
como ejemplo a seguir por miles de compahias en el mundo (ver por ejemplo:
Stewart (1998), Lesser y Prusak (1999), Hackett (2000), Tissen y colaboradores
(2000), Sveiby (2001), Petrash (2001), Daniele(2001), Arbonies (2001)).

El sexto rasgo, relacionado con el ambito nacional, es que el estudio de la gestidn
del conocimiento o de los activos intelectuales en los centros publicos de I&D de
México ha recibido una atencion limitada. Hay trabajos recientes sobre como la
habilidad para crear nuevos conocimientos e integrarios en la base existente de
conocimiento fundamentan las capacidades estratégicas de una empresa
(Dutreénit, 2000), sobre como se constituyen las redes del conocimiento en el
contexto mexicano (Casas, 2001). sobre la formacidon de capacidades y espacios
de conocimiento en telecomunicaciones (Santos. 2001) y nuevos materiales (de
Gortari, 2001), sobre vinculacion y desempefio innovador en centros de 1&D
(Corona, 2001) y sobre los mecanismos para compartir conocimientos en un
centro de investigacion petrolera (por ejemplo, Craita, 2002). pero no hay
evidencia empirica disponible sobre como se gestiona la codificacion, los procesos
de evaluacion, intercambio y explotacion de los activos intelectuales en dichos
centros. Esta tesis es un avance en ese sentido, pues aporta elementos sobre la
materia.



Finalmente, .y desde una perspeétiva critica; hay - cuestiones que siguen
preocupando a-los-especialistas-en-la-materia y que conviene sefialar:

a)- Se: piensa que administrar el conocimiento puede dar fugar a manipulaciones

b)

por parte de la administracion de las empresas o bien a una excesiva
explotacién del recurso humano. La respuestas a estas cuestiones se han
dado desde diversas dimensiones: la legal o contractual ("es parte del trabajo
por el que se le paga a los trabajadores y por lo tanto tienen que colaborar”), la
econdémica (se trata de codificar conocimientos que sean realmente valiosos
para la organizacion y no cualquier tipo de conocimiento), la socio-
organizacional (se trata de involucrar a todos los actores que participan en el
proceso de creacion de conocimiento en el éxito de la organizacién, los
beneficios deben ser por tanto para todos), la psicologica (la resistencia la
cambio, la desconfianza y las posturas autoritarias inhiben el proceso y lo
hacen ineficaz) y la politica (puede hacerse siempre que sea producto de una
negociacion con los trabajadores y sus representantes), entre otras.

También se ha hecho la critica al modelo ligeramente lineal que plantean los
defensores de las competencias criticas de la organizacién - que vincula
habilidades, competencias y competitividad, y deposita su confianza en el
mando y control del proceso de administracion-, pues a menudo desprecia los
aspectos sociales de la construccion del conocimiento, tales como las
relaciones de empleo y los escollos que plantea la institucionalizacion,
sefialando que el conocimiento organizacional no es un recurso que esté a la
disposicion de la alta direccidn, por lo que la apropiacién del conocimiento no
es un fenomeno que dependa solamente de !a voluntad de los directivos ni de
las fortalezas competitivas de la organizacion (Ver Scarbrough, 1998)7°.

El alcance de la codificacion del conocimiento empirico. ¢Cuénto del
conocimiento puede ser realmente codificable? Una pregunta dificil de
responder pues tiene que ver con el codmo maximizar las capacidades vy
habilidades de la gente para crear conocimientos y con el cdmo construir
ambientes adecuados para el intercambio de conocimientos. Me parece, sin
embargo. que Nonaka y Takeuchi (1999) han hecho aportaciones que son
clave para responder a ambas cuestiones. Su analisis del proceso de
conversion de conocimientos y su relacion con la innovacion dan la pauta para
el diseflo de estrategias adecuadas de manejo de los procesos de
transformacion del conocimiento.

™ Scarbrough forma parte importante de la Red del Conocimento vy la Innovacion (KIN) que opera

principalmente en Inglaterra Los miembros de esta red constderan que el conocimiento no puede
administrarse directamente pero que si puede facilitarse e influenciarse su creacion y transferencia;
ademas, opinan que para gestionar el conocimiento se requiere de la cooperacidn de varias
funciones y niveles dentro de la empresa (Ver su pagina web http //www ki-network ora/).
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c) La naturaleza practica de la gestion del conocimiento es algo que ocupa la
atencion de-diversos colegas. En mi opinién, muchas de las practicas que se
estan aplicando son préacticas derivadas de experiencias tenidas en el campo

-de-la-gestion tecnoldgica (Medellin, 2000), la sociologia de las organizaciones
(ver Pfeffer (2000), Swieringa y Wierdsma (1995), Hall (1996)), el aprendizaje
organizacional (Hackett, 2000), y otras disciplinas. De igual forma, muchas de
las herramientas son practicamente las mismas que ya se vienen empleando
actualmente en las organizaciones (internet, correo electrénico, intranets,
bases de datos, comunidades de practica, ferias del conocimiento, narraciones
de historias, task forces, etc.). Lo que procede entonces es adaptarias y
adoptarlas, utilizarlas sin prejuicio de su origen sino a favor de su eficacia. En
la actualidad muchas disciplinas tienen la forma de un palimpsesto
cognoscitivo, decantado por anos de reflexion y practica en organizaciones y
ambientes de todo tipo. La gestidn del conocimiento no es una excepcion a
este fenomeno. Ahora bien, es cierto que falta mucho estudio y discusion sobre
la relacion que existe entre la teoria del conocimiento con las teorias de la
innovacion, el aprendizaje tecnolégico y la competitividad empresarial en
Mexico.
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PARTE Il. EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL Y LA
ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO
EN UN CENTRO PUBLICO DE I&D
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Capitulo 5. La gestion del conocimiento en organizaciones diversas
5.1 Introduccion

En este capitulo se aborda la gestién del conocimiento con un enfoque practico. A
partir del analisis de la gestion del conocimientoc en empresas internacionales con
buenas practicas de gestion del conocimiento, de cémo las empresas mexicanas
llevan a cabo la gestidn de activos intelectuales y del analisis de un caso
interesante de gestién del conocimiento en una empresa quimica extranjera (Dow
Chemical), se discute la importancia de la cultura organizacional y la formulaciéon
de estrategias del conocimiento como base para el desarrollo organizacional del
mismo.

En la seccion 5.2 se analiza como se desarrollan actividades de gestion del
conocimiento en diversos tipos de empresas, las dificultades culturales a las que
enfrentan, la necesidad de alinear la gestién del conocimiento con las estrategias
de negocios y de considerarla no como un proyecto sino como un enfoque
integrado de gente, procesos y tecnologia, y los requisitos a cumplir para que
pueda generarse un ambiente favorable a la creacidon e intercambio de
conocimientos en la empresa.

En la secciébn 5.3 se presenta un modelo ciclico que utilizan las empresas
europeas para gestionar el conocimiento y que tiene como fundamento un proceso
de planeacién, creacion, aprovisionamiento, distribucion, proteccién, preservacion,
distribucién y uso del conocimiento; asi como la creacion de condiciones, medios y
acciones para garantizar su efectividad.

En la seccion 5.4 se discute de qué manera pueda integrarse una estrategia de
conocimiento en una organizacion, los elementos que la conforman, y los
requerimientos para su formulacion.

En la seccién 5.5 se analiza también cual es el rol que juegan los gerentes del
conocimiento en la empresa y se propone un modelo de gerencia del conocimiento
en las organizaciones, sefialando cuales son las principales funciones vy
actividades que debe realizar un gerente de conocimiento y cual es su relacion
con la cadena de valor organizacional.

Otro aspecto central que se discute en la seccion 5.6 de este capitulo es la
identificacion de las actividades de un laboratorio o centro de I&D y su integracién
en la cadena de valor. Se analiza también cuales son las principales capacidades
con las que debe contar para gestionar el conocimiento, y los principales retos a
los que se enfrentan en la entrega de valor a la sociedad sirviéndose para ello en
estrategias diversas y eficaces de gestion.
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En la seccién 5.7 se analiza |a situacion de la gestion del conocimiento en las
empresas mexicanas tomando referencia‘un estudio eiaborado por el Centro de
Sistemas de Conocimiento del Tec de Monterrey publicado en 2001. A pesar de
que no es un estudio amplio-y tiene-un caracter cuantitativo, si hay que resaltar
que es uno de los pocos estudios que se han publicado en México sobre la
materia.

5.2 La gestion del conocimiento en la empresa: barreras y sugerencias

Como ya se ha sefalado antes, gestionar el conocimiento en una empresa
significa generar valor a partir de sus activos intelectuales tanto de caracter
comercial como estructural. Hemos sefalado también que este valor creado hay
que saberlo organizar, valorarlo para su explotacion, y socializarlo en la forma de
nuevos productos y servicios con el fin de que la empresa cumpla con su
responsabilidad social y productiva. Se trata de poner el conocimiento en accion
sin perder de vista el sentido Gltimo y Unico de la organizacién. Hay que tener claro
gque no es suficiente con ia puesta en marcha de tacticas (o practicas) vy
herramientas para la gestidon del conocimiento, es necesario también enfocarse al
cliente y al mercado. El desarrollo e implantacion de nuevos procesos Yy
metodologias ad-hoc para la gestion del conocimiento no sustituye de ninguna
manera las actividades de comercializacion, venta y servicio a los clientes de la
empresa.

Hemos visto que se requiere contar con una estrategia directiva que permita
ubicar los recursos y las acciones de la compania en una perspectiva de mediano
y largo plazo de acuerdo con la posicion que guarda con respecto a sus
competidores y clientes en un momento dado y segun las condiciones particulares
de su entorno social y productivo.

La empresa debe contar ademas con un ambiente adecuado para la creacion,
codificacion, almacenamiento, transferencia, uso y explotacion del conocimiento.
La cultura organizacional (valores, ideas, creencias, rituales, practicas,...) respalda
la actitud estratégica y determina el ambiente necesario para su definicion y
ejecucion.

Por supuesto que desarrollar o modificar una cultura organizacional favorable al
conocimiento no esta exenta de obstaculos y limitaciones. Los miembros de The
Conference Board han reconocido que los mayores obstaculos a una gestion
exitosa del conocimiento son las barreras internas, no el mercado, ni los clientes,
ni los proveedores 0 los competidores. “El principal obstaculo encontrado por elios
es la necesidad de administrar un conocimientc que no esta articulado de forma
clara”. Solo un 12% de las empresas con actividades de gestion del conocimiento
tiene definidos sus objetivos al respecto (Hackett, 2000).
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La segunda barrera |dentn"cada por ellos . es la falta de: una -cultura de
almacenamiento-del: ‘conocimiento; “lo“cual se-ha transformado por-cierto en su
maxima prioridad para el futuro, seguida de cerca por la falta de soporte de parte
de los lideres de la empresa:; -

El tercer obstaculc sefialado es la existencia de “silos funcionales” en la
organizacion que impiden el intercambio efectivo de conocimientos. De hecho,
buen parte de su esfuerzo en la materia ha tenido que ver con la implantacién e
técnicas y herramientas para derribar las "paredes y techos” que a menudo limitan
la comunicacion y los flujos de conocimiento entre los empleados. '

En el Estudio Exploratorio Administracion del Conocimiento en México realizado
por el Centro de Sistemas de Conocimiento del Tec de Monterrey en el 2001, se
reporta que los principales obstaculos encontrados por los directivos de empresas
que realizan actividades de gestion del conocimiento son: desconocimiento del
KM, cultura organizacional inadecuada y obstaculos financieros.

Algunas lecciones aprendidas por directivos de la empresa maderera y papelera
Weyerhaeuser, a partir de su experiencia en gestion del conocimiento, refuerzan lo
dicho. Tomando como ejes (de un posible modelo) la gente y la cultura, los
procesos y la tecnologia, ellos reportan una serie de hallazgos que bien valen
como recomendacnon para la implantacion de la gestion del conocimiento en una
organizacién’

De manera general ellos sefialan que algo muy importante es la necesidad de
vincular la gestidon del conocimiento con los objetivos prioritarios del negocio;
recordar que la gestion del conocimiento no es un proyecto sino que es un
enfoque integrado de gente, procesos y tecnologia; y que la gestién del
conocimiento no debe ser una funcidn separada que realice un grupo staff
especializado. ¢ Cuales son sus sugerencias?

En el ambito de la gente y la cultura:

s El presidente o director general de la empresa tiene que establecer el tono
y exhibir soporte. Los mandos medios deben reforzar y orientar a los
empleados dia con dia.

Es igual de importante tanto compartir conocimientos como el aprendizaje.
La confianza es esencial.

La interaccion humana no puede reemplazarse. Es necesaria para transferir
conocimiento tacito.

¢+ Debe evaluarse con cuidado el establecimiento de reconocimientos vy
estimulos relacionados con la gestiéon del conocimiento. Puede tener
consecuencias inesperadas.

"4 Hackett, op. cit., p 21
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En el ambito de los procesos:

Deben definirse . los procesos clave de gestién del conocimiento. Estos

= jncluyen: -capturar; compartir y aplicar -conocimiento; “desarrollar nuevo

conocimiento; y proteger los activos del conocimiento.

No existe "la mejor practica” para gestionar conocimiento.

El disefio de los procesos debe incluir. contenido, alcance y velocidad, uso
deseado o proyectado, y resultados esperados.

La conectividad es mas efectiva que la captura. Facilitar las conexiones
entre lfa personas tiene mas éxito que intentar capturar y clasificar el
conocimiento. La clave esta en facilitar y confiar en que la gente aprenda,
comparta, refine y aplique conocimientos. Para ello, debe apoyarse la
existencia de canales multiples de transferencia de conocimientos.

En el ambito de la tecnologia:

L.a tecnologia es sélo un facilitador: no es gestion del conocimiento.

Hay que hacer que la tecnologia se ajuste al trabajo, y no lo contrario.

La tecnologia no elimina la necesidad de que la gente se reuna.

No son necesarias nuevas técnicas. Los viejos métodos pueden ser
efectivos, tales como trabajo en equipo, gestidn de procesos,
benchmarking, mejora continua.

Davenport y Prusak (2001) llegan a conclusiones similares en su libro
Conocimiento en accioén. Proponen un conjunto de preceptos a los que
denominan principios de gestion del conocimiento:

El conocimiento se origina y reside en la mente de las personas.

El compartir conocimiento requiere confianza.

La tecnologia permite nuevas conductas del conocimiento.

Se debe promover y premiar el hecho de compartir conocimiento.

El respaldo del personal directivo y los recursos son fundamentales.

Las iniciativas de gestion del conocimiento deberian comenzar con un
programa piloto.

Se necesitan mediciones cualitativas y cuantitativas para evaluar la
iniciativa.

El conocimiento es creativo y hay que promover su desarrollo en forma
inusual.

5.3 Un modelo de gestidon del conocimiento en empresas europeas

Los miembros de la Asociacion Europea para la Administracion de la investigacion
Industrial (EIRMA) han sefialado que la administracion o gestion del conocimiento
tiene que servir a un proposito estratégico y que su efectividad depende de que
genere, de manera apropiada, lo siguiente (EIRMA, 1999):



¢ Condiciones — una orgamzacxon energlca con mfraestructura comun y
confiable. b

¢ Medios — una arquitectura comun, herramlentas y procesos‘para manejar el
conocimiento. -

e Acciones — donde la gente de manera mstmtlva busca, comparte y aplica
conocimientos.

Ellos proponen un modelo genérico de administracion del conocimiento (Figura 9),
donde el flujo de conocimientos arranca de la definicion de las metas a ser
alcanzadas, sigue con la identificacion del conocimiento relevante para la empresa
(externo e interno), luego se llevan a cabo las actividades de aprovisionamiento
interno y externo del conocimiento, se distribuye a las personas adecuadas en el
momento adecuado, se llevan a cabo acciones en paralelo de proteccion (via
patentes, por ejemplo), documentacion y almacenamiento del conocimiento y, por
Gltimo, éste se integra dentro del cuerpo de conocimientos de la organizacion. El
ciclo se cierra con el uso del conocimiento, la medicién de su utilidad y su
retroalimentacion para una mejor definicion de las metas establecidas.

Figura 9. Las fases de gestidon del conocimiento

Metas del e i —
_conocimiento Med:cuén
T
l Distribucion
Identificacién del del \ {
!  conocimiento " conocimiento \ ‘[
i
|| Protecciéndel | _ \ i
. ___—"|_conocimiento Uso del
Provisién de | S .- conocimiento
L i‘ e Preservacion
c°“°c'm!9i'.’.t£J e del /./
T T |_conocimiento |
e o= .[ Integracien |/
. Conocimiento Conocimiento del
extemo mternp i | CO"OgmlegtO_

Fuente: EIRMA (1999).
5.4 Formulacion de estrategias del conocimiento

En {a mayoria de los casos las empresas que cuentan con experiencias de gestion
del conocimiento han comenzado con pequefos proyectos, llamados proyectos

~
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piloto, en. areas donde existe: algun. entendtmtento sobre el tema y su importancia,
se cuenta-el-entusiasmo suficiente para realizar el proyecto a pesar del rechazo de
ta mayoria de:los colaboradores y conla capacidad de per5|sten0|a ante las
,dlf'cultades que-se- presentan ensu-puesta en marcha y ejecucion. Casi snempre
existe un-lider o campeodn del proyecto que se encarga de convencer, conseguir
recursos, formular el proyecto, organizar las actividades y empujar hacia delante.

Es evidente, por lo demas, que la probabilidad de éxito se incrementara si se
cuenta con una estrategia definida sobre lo que hay que hacer y como hacerlo, si
se definen y difunden politicas claras y si se establecen objetivos que hagan
operativos los propositos de la organizacién

Las estrategias de conocimiento pueden ser desarrolladas de manera sisteméatica
siempre que: se diagnostique bien, se entiendan las implicaciones del
conocimiento para el disefilo organizacional, se ajusten las postura y conducta
externa de la empresa, y se mida y monitoree el conocimiento (McKinsey, 1998).

La estrategia de conocimiento debe estar alineada, en consonancia, con la
estrategia de negocios de la compadia. Implica la evaluacion de la cadena de
valor en la que participa y de la cartera de activos intelectuales de la organizacion.
Se debe considerar ademas que “los componentes basicos de cualquier estrategia
de conocimientos incluyen los procesos de descubrimiento e identificacion de
brechas en aquellos activos de conocnmuento —explicitos y tacitos- que
proporcionan ventajas competitivas al negocio”’

Asi, segun la propuesta de Pat Clarke (1998), la estrategia de conocimiento es
una extension natural de la estrategia tecnolognca (y de negocios) de la empresa y
requiere enfoques similares en su formulacién’’. Clarke plantea que para darle
forma a una estrategia del conocimiento se reqmere:

S En un sentido muy ampho se puede considerar que las estrategias son patrones o planes que
integran las principales metas y politicas de la orgamizacion, y que a la vez establecen la secuencia
coherente de las acciones a reahzar Ayudan a poner orden y asignar los recursos con el fin de
lograr una situacion viable y original. asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las
acciones imprevistas de los oponentes inteligentes (Quinn, 1891, p. 5). "La metas (u objetivos)
establecen qué es |o que se va a lograr y cuadndo seran alcanzados los resultados, pero no
establecen como seran logrados (.. ) Las metas principales —aquellas que afectan la direccion
general y viabilidad de ta entidad— se llaman metas estratégicas” Por su parte, las politicas "son
reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe ocurrnr la accion Estas reglas.
muchas veces toman la forma de decisiones de contingencia para resolver los conflictos que
existen y se relacionan entre objetivos especificos ( ) Las politicas principales —~aquellas que
guian a la direccion general y la posicion de la organizacion y que también determinan su
viabilidad- se denominan politicas estrategicas” (1bid)

o

Hackett. op cit., p 16
" Al respecto. David Ford (1988) senala que una “Estrategia tecnolégica es un conunto de

politicas, planes y procedimientos para adquirir conocimientos y habilidades. administrar dichos
conocimientos y habilidades dentro de la empresa y explotarlos para su beneficio (. ) Es el
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1. Desarrollar escenarlos soﬁstlcados para el amblente competitivo actual y
del futuro. Deben ‘contenerun: ampllo rango-de-ambientes potenciales en los
cuales Ia empresa puede competlr

2 Para cada uno de Ios escenarios descnblr la empresa exitosa ideal y sus
atributos, en particular el conocimiento estratégico y de base mcorporado en
sUs productos y servicios, asi como en sus cadenas de valor’®

3. Determinar quienes son los lideres actuales y potenciales en el desarrollo
y aplicacién de elementos del conocimiento estratégico y de base
identificado. Es importante detallar las fuentes de conocimiento de los
lideres. Al interior de la empresa, hay que identificar a los individuos que
poseen el conocimiento en la propia organizacion. Fuera de la misma,
identificar instituciones o empresas y aun individuos que poseen
conocimientos sobre la materia en cuestion.

4. Decidir cuales son las fuentes de conocimiento de la empresa ideal:
internas y externas.

5. Escoger la empresa ideal para modelar la propia empresa, desarrollar la
estrategia de negocios y rutas a seguir. Debe haber un pian para adquirir y
mantener el conocimiento necesario a través de aprendizaje y reclutamiento
de especialistas en el nuevo conocimiento. Para cada equipo y miembro de!
equipo del conocimiento debe haber un perfil del conocimiento que describe
el tipo y nivel de conocimiento que debe poseer en el mediano y largo
plazo. Esto es, se debe contar con una especie de curriculo del
conocimiento para cada equipo y persona.

6. Establecer los efectos del conocimiento estratégico sobre el valor de los
accionistas de la compaifiia.

7) Comenzar, para la puesta en marcha de la estrategia, con el area
tecnolégica que muchas veces es un area que cuenta con una estrategia de
mediano y largo plazo . Deben integrarse equipos multifuncionales para
desarroliar |la estrategia de conocimiento de la empresa con un numero
optimo de 7 integrantes. Se debe poner especial atencion en la
identificacion de brechas de habilidades y capacidades y analizar cémo
superarlas (via adquisicibn de tecnologia, aprendizaje organizacional,
reacomodo de personal. etc.). Después del area de tecnologia, continuar la

aspecto de la estrategia que esta relacionado con la explotacion. desarrollo y mantenimtento de la
suma de los conocimientos y habilidades de la empresa”

8 \er tipos de conocimiento en el apartado 4.3 de esta tesis

" Esto es valido normalmente para las grandes empresas que si cuentan con un area de
tecnologia especifica.



implantacion de la estrategla con las areas de mercadotecma y ventas que
tienen una interaccién-muy cercana con los clientes.

Conviene ademas tener claro el sentido-de la estrategia y sus objetivos. Joseph
Daniele de la empresa Xerox plantea, por ejemplo, que entre los objetivos de una
estrategia para los activos intelectuales (una estrategia de conocimiento) podemos
encontrar los siguientes (Daniele, 2001):

e Alineamiento de la generacidon de propiedad intelectual y activos
intelectuales con las necesidades actuales y futuras de la empresa.

» Categorizacion, valoracion y priorizacion de la propiedad intelectual.

s Fijacion de objetivos para la generacidon de propiedad intelectual y
activos intelectuales en diversas categorias.

e Planes para acceder a activos intelectuales externos especificos
mediante licencias mutuas o adquisicion.

« Desarrollo de una competencia en activos intelectuales distribuida por
toda la empresa.

¢ Desarrollo de procesos y métodos de valoracién del know-how y otros
intangibles.

5.5 Funciones del administrador del conocimiento en la empresa

¢Cudl es la actividad propia de un director, gerente. o administrador del
conocimiento en una empresa, de tal manera que genere valor a partir de los
activos intelectuales con ios que cuenta? Considero que se puede contestar a esta
pregunta, en términos generales, sefalando que:

La responsabilidad primaria o fundamental de un director o gerente
de conocimiento es la de desarrollar y dirigir una estrategia para
transforrmar la empresa en una empresa que genere, comparta y
utilice el conocimiento con el fin de agregar valor a sus productos o
servicios. Esto es, que baje sus costos de trabajo o capital, mejore
su calidad, disminuya su tiempo de lanzamiento al mercado o los
diversifique via la innovacion. Al hacer esto. el directivo estd
utilizando los activos intelectuales de la compariia en la mejora de la
competitividad de la misma.

Segun los directivos que conforman el grupo de trabajo sobre KM dentro de The
Conference Board. “El directivo de gestion de conocimiento (CKO)®° actia como
un visionario y como un puente. Su trabajo es ayudar & derrumbar las paredes
gue existen entre las unidades de negocios, funciones, localizaciones geograficas,
y los techos entre las capas jerarquicas. También trabaja rompiendo las paredes
que existen con el exterior —clientes, proveedores, reguladores, etc. A su vez, la
funcion del equipo del CKO es encontrar y hacer portatiles las mejores practicas,

¥ Eninglés CKO (Chief Knowledge Officer).



pero tambven ayudar a.motivar.:a :la gente.para que comparta Y utlllce el
conocimiento” (Hackett, 2001).-¢Qué hace el directivo CKO para: Iograrlo? '

~Desarrolla ~una estrategia y una arquitectura de gestlon del:

conocimiento.

Desarrolla metodologias y procesos de gestidn del conocxmlento
Construye conciencia y desarrolla entrenamiento.

Colabora con los negocios y grupos funcionales para xmplantar conductr
y soportar iniciativas de gestion del conocimiento. EE TN
Identifica oportunidades de mejoras significativas para mcrementar
utifidades y bajar costos.

Coordina iniciativas de gestiéon del conocimiento para reducir
redundancias e incrementar el intercambio de conocimientos.

Colabora con el area de recursos humanos para desarrollar condiciones
que motiven la contribucion y uso de los conocimientos.

Colabora con el area de tecnologias de la informacion para identificar y
desplegar herramientas de gestidon del conocimiento que se requieran.
Evalta la efectividad de las estrategias, practicas e iniciativas de gestion
del conocimiento.

Propone métricas que le permitan a la empresa medir qué tan bien
utiliza su capital intelectual.

Mejora la sensibilidad hacia los clientes necesaria para optimizar la
adquisicion y manejo del conocimiento de los clientes.

Aprende de otras organizaciones que utilizan de manera efectiva sus
recursos cognoscitivos.

De manera mas especifica, relacionada con la gestion de la propiedad intelectual
y de los activos intelectuales en una empresa, Daniele (2001) sefiala que el
gerente o gestor de activos intelectuales a menudo es responsable de los
siguientes procesos y funciones:

Valoracion y categorizacion de la propiedad intelectual.

Procesos para la toma de decisiones corporativas sobre la disposicién o
licenciamiento de la propiedad intelectual.

Procesos para el analisis competitivo y Ia aplicacién legal de los
derechos sobre la propiedad intelectual.

Arquitectura, disefio y desarrollo de bases de datos y de procesos de
trabajo de apoyo a los activos intelectuales.

Generacion, evaluacion. solicitud y mantenimiento de la propiedad
intelectual y los activos inteiectuales.

Desarrollo y ejecucion de la estrategia corporativa en relacion con los
activos intelectuales.

¥ Hackett,

op. cit, p.39



) Procesos de. gestnon del conocnmlento en las interfaces. fundamentales‘
del-proceso-de: generacnon “evaluacion y aplicaciéon legal de Ios actlvos'
intelectuales, . :

o -Comprension, - evaluacnon -gestion y utilizacion de la ‘cartera de
propiedad intelectual como una entidad consolidada.

« Gestion de licencias y recaudacion, previsién y distribucién de regalias.

Por su parte Davenport y Prusak (2001) sefialan que si se considera en serio la
gestion del conocimiento lo mas recomendable es que alguien asuma las tareas
correspondientes en el nivel ejecutivo, precisando que “las organizaciones mas
exitosas son aquellas en las que la gestidn del conocimiento forma parte del
trabajo de todos sus miembros”. Segun su experlenCIa en IBM y otras companias,
el gerente de conocimiento de una organizacion debe®?

+ Defender o *predicar” el conocimiento y su aprendizaje.

« Disefar, implementar y supervisar la infraestructura de conocimiento de
una empresa, incluso sus bibliotecas, bases de conocimiento, redes
humanas e informaticas de conocimiento, centros de investigacion y
estructura organizacional orientada al conocimiento.

s Administrar las relaciones con proveedores de informaciéon vy
conocimientos externos (vinculacion con la academia o proveedores de
software, por ejemplo) y negociar contratos con ellos.

¢ Proporcionar informacién critica al proceso de creacion y uso de
conocimientos en toda la empresa: desarrollo de nuevos productos,
investigaciones de mercado, desarrollo de estrategias comerciales, etc.

+ Disenar e implementar los métodos de codificacién del conocimiento de
una empresa.

e Medir y administrar el valor del conocimiento, mediante el analisis
financiero convencional 0 mediante “la administracion de anecdotas”.

e Manejar a los administradores profesionales del conocimiento de la
organizacion, proporcionandoles una sensacion de comunidad,
estableciendo estandares profesionales y administrando sus carreras.

+» Conducir el desarrolio de una estrategia de conocimiento, concentrando
los esfuerzos de la empresa en el tipo de conocimientos que mas de
debe administrar y en los procesos de conocimiento con mayores
brechas entre necesidad y capacidad actual.

Y resaltan lo siguiente: "De todas estas responsabilidades del gerente del
conocimiento, hay tres que son criticas: desarrollo de una cultura del
conocimiento, la creacion de una mfraestructura de gestion del conocimiento y el
logro de su rendimiento econdmico”®

¥ Davenport y Prusak (2001), pp.131-132.
* Ibid.



Considerando todo lo anterlor podemos sintetizar y proponer Ias funmones y
actividades fundamentales ‘de- un gerente o- gestor-del ‘conoc:mlento ‘en--una
organizacion (Tabla 4), :Se relaciona cada. funcién . con la dlmensmn,
correspondiente a un: sxstema de creacion, orgamzamon lon‘y entrega de.
valor. Sl

Las funciones que se proponen son la alineacion estratégica del conocimiento con
la estrategia de negocios, el desarrollo de una culturavdel conocimiento, la
organizacién del conocimiento e integracion en los procesos, la generacion de
conocimiento y su explotacion comercial. En“la“Tabla’4 se pueden ver también
cuales son las funciones y actividades mas importantes a realizar por el gerente
de conocimiento para el cumplimiento de sus funciones.

AN i e & TP R
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Tabla 4. Funciones y actividades del gerente de conocimiento

Funciones

Actividades fundamentales

Alineacion estratégica del
conocimiento con la
estrategia de negocios
(ldentificacion de su valor)

|

I

Planeacion en conjunto con otras areas
(diagnostico, prondstico, misién, objetivos o
metas. recursos, integracién de carteras)

i Disefio de la estrategia de conocimiento

' (escenarios, cadena de valor, posicionamiento,

| perfiles, arquitectura de gestion).

'Plan y programa de gestidon el conocimiento
! (inversion, recursos, responsables, etc.).

» Desarrollo de una cultura del
! conocimiento

i (Identificacion y creacion de

| valor)

'

. Comunicacioén corporativa, valores, enfoque a

‘1 clientes, entrenamiento, historias, ejemplos,

. incentivos, defensa de la estrategia y plan.

i Tacticas o practicas para compartir, transmitir o

: transferir conocimiento (comunidades de practica,
i historias. ferias, espacios de intercambio,

. etnografia organizacional. buzones, etc.).

: Organizacion del

' conocimiento e integracion en : biblioteca, salas. equipamiento, herramientas).

. los procesos
i (Organizacion del valor)

. Creacion de infraestructura (redes, intranet,

Formacién de gestores y profesionales del
: conocimiento.

. Identificacion del conocimiento (inventario,

, taxonomia, perfiles de expertos y especialistas,

. tipo de activos).

! Codificacion (fuentes, criterios de relevancia,

. documentacion, almacenamiento, ediciéon, mapas
. de conocimiento, formas de interaccion).

: ~Evaluacion (métrica, indicadores, métodos,

' reportes, rentabilidad. anécdotas).

- Generacion de conocimiento
" {Creacion de valor)

Creacion (disefio, experimentacion, instalacion, i
operacion, adaptacion), grupos de trabajo, :
procesos, cartera de proyectos, operaciones, ‘
_interaccion entre conocimiento tacito y explicito.
Adquisicion (identificacion de fuentes. cotizacion, “
analisis de alternativas. vinculacion, contratos,
compra, licencia, asistencia técnica. asimilacion).

Explotacion del conocimiento
(Entrega de valor)

Proteccion (analisis de patentamiento, estrategias
de patentamiento, elaboracion de patentes,
registro legal de patentes, marcas y otras figuras,
_gestion de cartera. manejo del secreto industrial). |
Optimizacion (orgamzacron bases de datos,
_valoracion de los activos, difusion, cesion, uso).

Comercializacion (licenciamiento, intercambio,
_alianzas, transferencia, franquicias, cobro, etc.)

|
|
|
I

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Figura 10 se ilustra de qué manera estas funciones se relacionan entre si y
con‘la cadena de valor.

Figura 10. La gestion del conocimiento organizacional

Identificacion Corto
del valor plazo

Creacion de
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Estrategia del
conocimiento

Creacién del
conocimiento

Estructura del
conocimiento

Gestién del
“conocimiento

Procesos y
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Explotacién
del
conocimiento

Cultura del
conocimiento

Extraccién
de valor

Organizacion del
valor
Large
plazo

Sacializacion del valor
Fuente: Elaboracion propia.

Pueden observarse graficamente los diferentes elementos que conforman la
gestion del conocimiento: en la base la cultura del conoccimiento (comunicacion
corporativa, rutinas, valores, creencias), en la cima la estrategia del conocimiento
(vision, entorno, plan, competencias, oportunidades), creaciéon del conocimiento
(necesidades, adquisicidén, desarrollo, manejo de carteras), estructura del
conocimiento (recursos, gestores, disefio organizacional, codificacion de
conocimientos), disefio de sistemas y procesos (métodos, técnicas, herramientas,
procedimientos), y explotacion del conocimiento (proteccion, valorizacion,
transferencia, cooperacion).

En términos de plazos, es evidente que la conformacion de una cultura
organizacional propicia a la gestion del conocimiento y al cambio organizacional
puede llevarse anos. Lo mismo pasa con la explotacién comercial del
conocimiento generado, sobre todo si no se cuenta con especialistas en la materia
0 no hay una identificacidon precisa de los clientes y sus necesidades de
innovacion.
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Las capacidades organizacionales. de creacidn, organizacién, integracion,
explotacion y enfoque de conocimientos agregan valor a los productos y servicios
de una organizacion siempre que se cuente con la capacidad organizacional para
gestionarlas eficientemente. Lo mismo se puede afirmar de la capacidad de
integracion de la gestion del conocimiento con la estrategia, la cuitura, la
estructura, los sistemas y los procesos. En esta tesis se propone precisamente
que para lograrlo se requiere contar con gente preparada en estos temas: un
director, gerente o gestor del conocimiento que coordine su disefio, implantacién,
realizacidon y estabilizacion, que ayude a generar una cultura favorable a la
creacion e intercambio de conocimientos, que disefie y ponga en linea la
estrategia del conocimiento, etc.

5.6 La gestion del conocimiento en los centros publicos de I&DT

Para completar el marco de referencia del caso CIQA que se analizara en el
capitulo 7 de esta tesis, se hace una breve consideracion sobre la situacion del
conocimiento en los centros publicos de |&D.

La insercion efectiva en las cadenas verticales de valor es un reto en la actualidad
para la mayoria de los centros publicos de investigacién y desarrollo tecnolégico
(I&DT) de nuestros paises“. Estos centros no fueron disefiados en México como
centros de negocios sino mas bien como centros con un fuerte caracter académico
cuyos resultados eran evaluados con criterios académicos. Fue hasta afios muy
recientes cuando se les comenzd a exigir resultados de caracter comercial
derivados de la venta de servicios y proyectos. de la licencia de patentes y de la
transferencia de desarrollos tecnoldégicos al sector productivo para la
comercializacion de productos y servicios derivados de ellos.

Los centros han reaccionado bien pero su curva de aprendizaje se ido generando
a un ritmo lento, dado que se trata de transformar culturas organizacionales y
practicas de operacion y gestion muy arraigadas en sus comunidades de
investigadores, técnicos y administradores.

El mayor esfuerzo organizacional de estos centros publicos de I&D se enfoco, en
los pasados quince afios, al fortalecimiento de su infraestructura y a la generacion
de una masa critica de personal cientifico calificado para realizar actividades de
investigacion. Su produccion se orientd a la generacion de productos académicos
(articulos y formacion de personal). Esto comenzo a cambiar a principios de los 90
cuando en algunos de dichos centros se inicio un proceso de vinculacidon con
empresas y entidades gubernamentates y se empezo a dar importancia a la venta
de proyectos y servicios a empresas de la regién donde se encontraban ubicados.
Surgid entonces la necesidad de formar personal que se dedicara a desarrollar la
actividad de acercamiento y de venta con las organizaciones externas. Hubo

¥ Una cadena de valor verticaimente integrada es la secuencia de actividades que realiza una

organizacion para disefiar. producir, comercializar, entregar y prestar servicio a su producto (Evans
y Wurster. 2000. p. 8).



instituciones educatlvas que lanzaron entonces programas cursos y talleres, de
“formacion de gestores: tecnologlcos 'y que jugaron-un‘papel:-muy-importante en la
preparacion inicial o:-basica de los profesionales de la gestion de los centros de
-~ investigacion. -

Con el paso de los afios han ido cambiando las politicas gubernamentaies, se han
creado algunos centros mas de I&D publicos y privados, los recursos econdmicos
gubernamentales dedicados a estos centros se han mantenido constantes y cada
vez mas se ha enfatizado la necesidad de que atiendan los requerimientos de la
sociedad y, en particular, del sector productivo. Algunas de éstas politicas han
estado encaminadas a obligar a los centros de I&D a que incrementen sus
ingresos propios por la venta de servicios, con el fin de que cuenten con los
recursos para la ejecucion de proyectos de desarrollo institucional o de
investigacion y desarrotio con caracter estratégico, y puedan proporcionar
estimulos econodmicos adicionales al personal que labora en ellos. En otros casos,
los organismos gubernamentales que sostienen a dichos centros -los Consejos
Nacionales de Ciencia y Tecnologia- proporcionan recursos presupuestales
adicionales siempre que éstos hagan lo propio por la via de la venta de proyectos
y servicios.

De tal manera que lo hace algunos afios era una actividad complementaria y
secundaria (la comercializacion de servicios y tecnologias) ha venido
transformandose primero en una necesidad y luego en una actividad de caracter
sustantivo para muchos centros publicos de I&DT, dado que ademas se les exige
gue en un futuro el monto de ingresos propios que obtengan sea cada vez mayor.

De ahi su creciente participaciéon en las cadenas de valor como proveedores de
conocimientos cientificos y tecnoldgicos, de desarrollos tecnologicos, de servicios
de asistencia técnica, de analisis y pruebas de laboratorio, y de proyectos
contratados de investigacidon y desarrollo por parte de organizaciones
empresariales.

Sin embargo, el enfoque que predomina en la gran mayoria de los centros es un
enfoque de oferta de servicios, propio de las cadenas tradicionales de valor donde
se parte de la identificacion de intereses de investigacién, capacidades vy
habilidades del personal del centro de |&D; se continia con la obtencién de
recursos para la ejecucidon de proyectos basados en dichos intereses y
capacidades; se genera entonces una oferta (o catalogo de servicios y en
ocasiones de proyectos); se efectua la difusion de dichos catalogos por medio de
canales convencionales (correo, ferias, entrega personal); y luego se visita o
acude a los clientes para identificar su interés en dichos servicios o proyectos.

Una filosofia orientada o centrada en el cliente tiene una logica diferente. Se
comienza con el clhente y se traslada, en ultimo iugar, a los activos y a las
competencias basicas de la organizacion. Se centra en las necesidades, y
prioridades del cliente e identifica las opciones mediante las cuales podra
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responder mejor a esas necesudades Y. prlorldades (Slywotzky y Morrlson 1999)
-Esto es, se: mwerte la cadena de valor e

A el valor de un producto o serwcno es. el resultado de su capacldad para'
responder a las prioridades del cliente. “Estas prioridades son aquellas cosas que
son- tan importantes para los clientes como para que éstos estén dlspuestos a
pagar. un suplemento por. ellas o'—si no pueden conseguirlas- a cambiar de
proveedof (Slywotzky Morrison, 1999). Las prioridades del cliente deben ser el
comienzo de las cadenas de valor, como se observa en la Flgura 11,y son
indispensables para comprender al cliente y sus necesidades. L

Figura 11. La cadena moderna de valor

Criterios de
compra.
Poder compra. \

Preferencias

Preocupacién Priorida- Oferta d :

del clente — | desy ) produgtos/ Recursos, Activos,
necesida- Canales servicios materias competencias

Procesotoma ——{ des del mejor primas basicas

de decisiones cliente adaptado

Ocasion de

compra _

Comportamiento

de compra.

Necesidades
funcionales

Fuente: Slywotzky, Adrian J. y David J: Morrison, 1999.

5.6.1 El centro de I&D como fuente de conocimientos y valor

En la cadena de valor de una organizacién empresarial o de un sector industrial,
los centros de investigacion y desarrollo pueden participar en los procesos de la
creacion de valor (proyectos de I&DT, sistemas de aprendizaje y monitoreo
competitivo, desarrollo de capacidades, prueba e instalacion de sistemas y
tecnologias de la informacion, elaboracion de estudios prospectivos y de
tendencias tecnologicas y comerciales. medicion del desempeno competitive de
las diversas tecnologias de la organizacion. pruebas especificas para
identificacion y mejora de materias primas. productos y materiales, entre otras
actividades) y de entrega de valor a los clientes de la organizacion (via la
comercializacion de tecnologias. la asistencia técnica para la solucion de
problemas en las operaciones de las empresas. ia licencia de patentes y otras
figuras de propiedad intelectual. la prestacion de servicios adicionales a los
productos que comercializa la organizacion, la transmision de conocimientos por
medio de actividades de formacién y actualizacion de profesionales y técnicos).
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La. ndentlﬁcamon de I‘os productos que se generan en los centros o |aborator|os de
I&D -asi como su-impacto - enla- organizacién - empresarial ‘puede -ayudar a
reconocer la. lmportanCIa de los. procesos de gestion de conocumlento al interior de
—la: empresa o] blen ‘a los cllentes externos de dichos centros: :

En la Figura 12 se muestran los flujos de conocimientos, los insumos y resultados
que se producen en un centro o laboratorio de I&DT que forma parte de un
sistema mas amplio®. Ahi se identifican las actividades que se realizan de
creacion de valor o de procesamiento por parte del centro o laboratorio (I&D,
pruebas reportes), de produccién de valor que realiza el sistema receptor
(planeacién del negocio, operaciones, manufactura, calidad). Estas actividades y
procesos forman parte sustancial del capital organizacional de una organizacion.
Ademas, se sefalan las actividades de entrega de valor (mercadotecnia y venta
de productos y servicios) que forman parte del capital relacional (clientela) y de
interaccion. Como se sefald antes, la conjuncién de ambos tipos de capital
(clientela y organizacional) conforman el capital estructural que en conjunto con el
capital humano dan lugar al capital intelectual de la organizacion.

La gestién del conocimiento no ha tomado aun carta de naturalizacién en los
centros publicos de I&D en nuestro pais, si bien algunos de sus miembros se
interesan y la estudian. Muchos de sus empleados son trabajadores del!
conocimiento aunque no se les clasifique como tales (investigadores, técnicos y
tecndlogos). Actualmente, la principal preocupacion de sus directivos es el
incremento de sus recursos propios o extraordinarios via la venta de proyectos y
servicios asi como la consoclidacién de capacidades y competencias. La gestion
del conocimiento no es actualmente una prioridad ni esta a la orden del dia en su
agenda.

La mayoria de los centros publicos de I&D no ha integrado aun estrategias de
comercializacién que incorporen la gestion de tecnologia y la gestion del capital
intelectual, si bien es cierto que cuentan con experiencias, practicas, procesos y
rutinas organizacionales que pueden servir de base para comenzar a integrarlas.
En esta tesis se argumenta que sobre esta base, pueden incorporar tacticas y
herramientas de gestidon del conocimiento, establecer carteras de activos
intelectuales, desarrollar una métrica de sus principales activos intelectuales
(humanos, estructurales, tecnoldgicos y de mercado), y por supuesto sentar las
bases para la conformacioén de una cultura del conocimiento.

# Utilizo como referencia el esquema propuesto por Brown y Svenson, 1988.
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56.2 CapaC/dades para /a creaC/on y entrega de va/or

Para que Ios centros de I&DT pa |cxpen e manera mas efectiva en los procesos

: ,somales etc:;

d) Capac;dad para. crear conocnmlentos medlante una efectlva gestlon de su
cartera de. proyectos de I&DT y con la apllcamon de nuevos conocnmlentos y
tecnologlas

e)-Capacidad para aprender de sus propias experiencias, de sus clientes,
competidores y socios;

f) Capacidad para perdurar, lo que implica la retencion de personal valioso y
el empaquetamiento de las capacidades y habilidades de su personal con ia
ayuda de la tecnologias de la informacidn, la elaboracidn de manuales,
sistemas, procesos. redes, etc.

Se debe también de desarrollar la capacidad de disefiar y manejar los diversos
procesos de generacion y comercializacion de conocimientos. Para ello, los
directivos de un Centro de I&D deben realizar las siguientes actividades de gestion
(Skandia, 1995):

» |dentificar los procesos actuales y jerarquizarios de acuerdo al valor
que agregan a sus clientes.
Describir los procesos utilizando diagramas de flujo.
Identificar aquellos procesos que son fuentes de creacion de vaior.

e Tomar decisiones sobre la pertinencia de dichos procesos.

Los procesos que generan valor para la organizacion pueden ser considerados
como activos intelectuales o de capital intelectual. Estos activos generan valor
para la organizacion a traveés de la satisfaccion de los clientes, tienen un alto grado
de eficiencia, han sido transformados en conocimientos explicitos, y han sido
integrados en sistemas, métodos. guias, manuales y otras formas de capital
organizacional. Como ya se ha sefalado antes, a este proceso de creacion de
valor a partlr de activos intangibles codificados se le denomina gestion del
conocimiento®

* Svelby (1996). p 1
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Por ultimo, la ‘entrega de valor en los centros de I&DT puede facilitarse si se
cuenta con la capacidad de transformar los procesos de creacion de valor en
capital organizacional. En particular aguellos tales como el desarrollo de canales
de comercializacion, la cooperaciéon con otros fuentes de conocimientos, el
conocimiento de las prioridades de los clientes, la capacitacidén y especializacion
del personal que se dedica a la comercializacion y venta de servicios y productos,
y el desarrollo de metodologias de medicién, evaluacion y valorizacion de
tecnologias y del capital intelectual (Medellin, 2002).

La efectividad organizacional de estos centros depende del uso adecuado de los
recursos en un tiempo dado (eficiencia), y de que se generen los resultados
esperados por los miembros de la organizacién y de la comunidad (eficacia).
Gracias a que estos procesos se pueden medir y evaluar y, por tanto, repetir y
mejorar, es que se pueden administrar. Para su medicion se han desarrollado
métricas especificas y toda una serie de indicadores del valor del capitai
intelectual. José Giral y sus colaboradores (2002) plantean, por ejemplo, que:
“Cada vez mas (las) empresas exitosas identifican tres componentes principales
de la buena gestion empresarial: el desempefio, la gestion y el conocimiento, vy
utilizan tres grupos de indicadores clave: indicadores clave de desempeno (ICD),
indicadores clave de gestion (ICG) e indicadores clave de conocimiento (ICC)”".



Figura 12. El laboratorio de I&DT como un sistema y su relacion con la cadena de valor
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Fuente: Modelo propuesto.porM.G. Brown y R.A. Svenson (1988) y ampliado por el autor.
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5, 7 La gest/on del conoc:/m/ento en empresas meX/canas

Se presenta en esta seccmn un esbozo de la situacion: de Ia gestion del
~conocimiento en México- utmzando como fuentela-informacién-publicada en el
interesante Estudio Exploratorio Administraciéon del Conocimiento en Meéxico:
Entendimiento, Intencidn,- Préctica, Resultados y Visién a Futuro publicado en
octubre de 2001 por el Centro de Sistemas de Conocimiento del Tec de
Monterrey®”. El objetivo de dicho estudio fue examinar la situacién que enfrenta el
KM en Mexnco.

Se encuestd a 310 ejecutivos, a nivel direccion, de empresas de todo tamafio y
giro de actividad que operan en la Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey.
Las dimensiones exploradas fueron: perfil del ejecutivo, perfil de la organizacion,
entendimiento de la gestidon del conocimiento, intencion de uso del KM,
requerimientos de soporte, practica (procesos y sistemas empleados), resultados y
vision futura de los directivos encuestados.

Los sujetos que respondieron fueron en su mayoria directores generales (60%) vy
gerentes funcionales de las areas comercial, mercadotecnia, finanzas,
contabilidad, contraloria y manufactura (15%), pertenecientes a empresas
medianas (34%). pequefas (28%) y grandes (20%). El 40% de las empresas
pertenecen al sector servicios y 31% son manufactureras.

De acuerdo con los resultados publicados sdélo un 12.5% de las empresas (de la
muestra) cuentan o identifican practicas de gestion del conocimiento en su
organizacion®®, lo que da una idea clara de la brecha existente y del grado de
penetracion que ha tenido en las empresas, asi como del nivel de oportunidades
que se presentan.

87 Agradezco su envio a la Maestra Ana Carolina Trevifio, profesora e investigadora del Centro de
Sistemas de Conocimiento de! ITESM. Campus Monterrey. El estudio fue coordinado por la Maestra
Méonica Espinosa Villarreal. el disefio y andlisis de resultados fueron hechos por el Dr. Ricardo Flores
Zambada El documento esta disponible al publico en la pagina del Centro:
www sistemasdeconocimiento org

% | os procesos y sistemas que se les pdio identificar en el cuestionario aplicado fueron: Inventario
de activos organizacionales intangibles. negocio basado en el conocimiento, organizacién que
aprende. transferencia de conocimiento tacito a conocimiento explicito. memoria organizacional,
sistemas de medicion de activos intangibies. sistemas de aprendizaje autogestionados, nueva cultura
organizacional basada en conocimiento. sistema de compensacion basados en conocimiento y/o
innovacion, dentificacion y difusion de mejores practicas. sistemas de capttal humano. sistemas
computacionales que capturan y difunden conocimiento y experiencia entre trabajadores-
departamentos. sistemas computacionales para el aprendizaje distribuido. sistemas computacionales
para el trabajo distribuido, creacion de comunidades de aprendizaje y/o practica. sistemas de
aprendizaje basado en competencias laborales. sistemas para la visualizacion del conocimiento,
sistemas de inteligencia de negocio
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Las empresas que si utilizan procesos o sistemas de gestidn del conocimiento no
cuentan, ‘'sin embargo, con un responsabie o encargado de dirigirlos; tampoco se
“han visto en la necesidad de nombrarlo; como se sefiala en el estudio: esto no
esta-dentro de la agenda estratégica de la empresa. Lo anterior a pesar de que la
mayoria de los directivos encuestados saben por qué es valioso el conocimiento,
entienden mas o menos qué es el KM, consideran que la gestién del conocimiento
es importante para su empresa, y tienen muy clara la importancia de generar una
cultura de gestion del conocimiento en la organizacion (aspecto que es, por cierto,
su principal preocupacion). Resalta también el hecho que desde 1995 la gestién
del conocimiento es algo comun en la mayoria de las empresas que la han
asumido.

Los procesos y sistemas que los encuestados consideran mas importantes son
aquellos que se relacionan con:

a) El disefio del negocio a partir de la gestion del conocimiento.

b) La creacion de una cultura organizacional basada en el conocimiento.

c) La construccion de una organizacion que aprende.

d) La implantacion de sistema para fortalecer el capital humano.

e) La codificacion de conocimientos tacitos.

f) La incorporacién de sistemas computacionales que capturen y difundan
conocimiento y experiencia entre trabajadores y entre departamentos.

Para lograrlo, los directivos empresariales sefialan que los principales
requerimientos a cumplir son:

a) Entender los modelos de negocio basados en conocimiento.

b) Sustentar la estrategia del conocimiento y alinearla con la estrategia de
negocios.

c) Formar recursos humanos en la materia; programas ad-hoc de
capacitacion.

d) ldentificar la base cognoscitiva relevante para la.empresa.

e) Contar con metodologias que faciliten el “proceso de gestion del
conocimiento.

f) Entrar en contacto con empresas que ya estan viviendo procesos de
administracion de conocimiento, de tal forma que se aprenda de ellas.

Esta triple vertiente de comprension del negocio, disefio organizacional y
formacion de gente se refuerza con su pretensién de generar a futuro una cultura
organizacional que sustente, le de fluidez y continuidad a la gestion del
conocimiento en la empresa.

Ahora bien, resalta en el estudio el énfasis que los directivos empresariales ponen
a la creacién e identificacion del conocimiento y, en menor medida, a la
organizacion del mismo. La explotacion y socializacidon del conocimiento no esta
por el momento en la orden del dia de las empresas mexicanas.
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En la gran mayoria de los casos los procesos y sistemas se han implantado, o
estan vias de; a nivel de toda‘la -empresa. Resaltan por su frecuencia: la creacion
de una nueva cultura organizacional basada en el conocimiento, la instauracién de
organizaciones que aprenden,-la codificacién de conocimientos, negocios basados
en conocimientos, sistemas computacionales para la captura y difusion de
conocimientos, y la integracién de la memoria organizacional.

Por el lado de los recursos, la mayoria de los encuestados respondié que contaron
o cuentan con recursos financieros suficientes, apoyo de un campedn o lider
organizacional de primer nivel, acceso a consultores y expertos externos, posicion
estratégica, y continuidad del esfuerzo a pesar de las circunstancias. Lo anterior
muestra un real convencimiento por parte de los directivos de las empresas
involucradas en practicas de gestion del conocimiento en México.

Otras conclusiones que se desprenden del estudio son:

- La gran mayoria de las empresas mexicanas no realizan actividades de
gestién del conocimiento. Mas del 85% de las empresas para precisarlo
mejor. Pocas estan implantando sistemas y proceso de KM.

- - Los ejecutivos que respondieron el cuestionario consideran que si saben lo
que es el conocimiento y su importancia para la empresa. Sin embargo, los
autores del estudio acotan que “estan indecisos entre entender o no entender
lo que es la administracién del conocimiento y claramente no conocen cémo
lograr administrario”.

- El ejecutivo promedio “percibe que su empresa requiere implantar KM, pero
aun no se habla de ello al interior de la organizacion”.

- El rol de Director del Conocimiento. KMC, o sus equivalentes, no se utiliza en
las organizaciones mexicanas cuyos directivos fueron encuestados. Tampoco
piensan utilizarlo en el futuro inmediato (“No piensan crear un puesto de alto
nivel responsable del esfuerzo de KM"). Lo que muestra la poca fe que se
tiene en este tipo de profesionales y el desconocimiento de su papel e
importancia Sin embargo, los directivos consideran que la administracion del
conocimiento tendra una alta prioridad para las organizaciones si quieren ser
exitosas a futuro.

- Los procesos de gestidn del conocimiento en las empresas mexicanas son
recientes y su impacto ha sido muy bajo a nivel regional. Segun el estudio
realizado, el fenémeno es reciente. de 1995 en adelante, y se ha
incrementado su presencia a partir de 1998.

- No es de extrafiar, por lo tanto, la carencia de culturas organizacionales
arraigadas favorables a la administracion del conocimiento. Siguen
predominando las culturas organizacionales resistentes al cambio,
conservadoras y encerradas en si mismas.
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- En‘aquellos casos en donde se ha implantado sistemas y procesos de
administracidon del conocimiento ha sido importante la presencia de agentes
impulsores (campeones o lideres) que han priorizado la implantacion a nivel
de toda la empresa mas gque en algunas de sus areas. Esto esta determinado
por el hecho de que en su mayoria han sido directores generales los que han
encabezado el esfuerzo, por lo menos los que respondieron el cuestionario.

- Los principales obstaculos detectados por los encuestados en la implantacion
de las iniciativas de administracion del conocimiento fueron:

< Desconocimiento sobre lo que significa la gestidn el conocimiento.
Carencia de recursos financieros.

Cuitura organizacional inadecuada (resistente al cambio, es de suponer).
¢ Falta de infraestructura de tecnologia de informacion.

Q <

Q

- Los resultados obtenidos han sido positivos al decir de los encuestados y los
beneficios se han reflejado en la satisfaccion del cliente, mejoras en la
calidad de sus productos e incremento de la productividad.

- Las razones por las que las empresas han implantado KM han respondido a
causas especificas tales como: dispersion geografica del conocimiento,
fortalecimiento del capital intelectual y humano, volumen de informacién
existente en el negocio, explicitacidn el conocimiento tacito, captura del
conocimiento relevante dentro de la organizacion, y busqueda de la
competitividad como respuesta a presiones del mercado o competidores.

Por su parte los autores del estudio exploratorio concluyen que "hay que trabajar
mucho en posicionar la teoria y conceptos basicos entre las empresas; desarroliar
tecnologias de KM, modelos y rutas que guien el cambio organizacional”.

Este panorama tan desolador gque presentan las empresas se repite entre los
centros publicos y privados de investigacion y desarrollo en nuestro pais. En una
encuesta realizada durante el afio 2001 por el Industrial Research Institute (IRI), y
aplicada por la ADIAT en México entre directivos de centros publicos y privados de
1&D miembros de la propia asociacion, con la finalidad de identificar los mayores
problemas que encaran los lideres tecnoldgicos, se encontrd que solo el 1% de los
directivos mexicanos consideraron la gestion del conocimiento como un problema
a encarar (EIRMA, 2001).

Es evidente que 1a dinamica de comercializacion tecnolégica, gestion del
conocimiento y operacion de los centros de 1&D en México depende, y dependera
mas en el futuro, del comportamiento INnnovador y competitivo que tengan sus
principales clientes: las empresas. Esto es, su posicion competitiva sera
directamente proporcional a las respuestas gue den a las exigencias de los
clientes mas dinamicos e innovadores que tengan.
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5 8 Conclusmnes

La gestlon del conocimiento en las empresas.y centros de I&D tiene como objeto
generar-=valor- a partir de -sus -activos- lntelectuales tecmcos ~comerciales,
organizacionales y de propiedad intelectual. Esto se’logra gramas ‘a que se pueden
gestionar e integrar estos activos enla dmamlca de negocnos y.en la cadena de
valor en la que participan primordialmente.

El movimiento de gestion del conocimiento en las empresas mexicanas es
incipiente, se presenta sobre todo en grandes empresas y en firmas de
consultoria. Lo han hecho con el fin de mejorar sus procesos de toma de
decisiones, su respuesta a clientes, la calidad de sus procesos y productos, y la
generacion de nuevos productos o servicios. Se reconoce su importancia y la
necesidad de crear, identificar y evaluar el conocimiento; pero se le da poca
importancia a la necesidad de organizarlo, de ahi la carencia de gerentes de
conocimiento que presentan actuaimente.

Existen, ademas, una serie de obstaculos que tendran que superar en los
proximos afos. incomprension cabal del significado e implicaciones de la gestion
del conocimiento en la empresa, carencia de recursos para impulsarlo vy
consolidarlo, falta de una cultura organizacional favorable al cambio, carencia de
infraestructura tecnolégica que respalde su implantacion, y la ausencia de la figura
de director o gerente del conocimientc que ayude precisamente a organizar vy
valorar el conocimiento que se genera o adquiere.

El gerente del conocimiento tiene la responsabilidad de integrar una estrategia del
conocimiento alineada con la estrategia de negocios de la empresa. Para lograrlo
tiene que cumplir ademas con las funciones siguientes: desarrolio de una cultura
del conocimiento que induzca un ambiente propicio al intercambio y creacion de
redes y comunidades.; organizacion del conocimiento y su integracion en los
procesos de produccion y comercializacion; generacion de conocimiento ya sea
impulsando su creacidon o adquiriéndolo fuera;, medicion y evaluacion del
desempefio organizacional en aquellos aspectos que mas influye el conocimiento;
explotaciéon comercial del conocimiento que incluye su proteccion intelectual y sus
sistematizacion.

Por su parte, los centros publicos de I&D arrastran su propia problematica de
desvinculacion y falta de efectividad organizacional. Una posible estrategia de
gestién del conocimiento en ellos tendria que considerar una relacion mas
estrecha con la cadena de valor en la que se insertan. La mayoria de estos
centros han sido disefados para crear conocimientos de caracter basico y no para
desarrollar tecnologias cercanas al mercado, listas para su explotacion comercial;
para lograr esto ultimo tienen necesariamente Qque recurrir a activos
complementarios de diseno. fabricacion y comercializacién gue solo las empresas
pueden aportar.




Este enfoque organizacional tradicional -ha repercutido fuertemente en los centros
pubticos de 1&D que muestran muchas’ limitaciones a-la-hora de transformar en
productos y servicios sus capacidades; C|ent|fcas y:tecnologicas, salvo en aquelios
servicios de menor valor agregado-que: prestan a-los:clientes. Su estrategia de
gestidn del conocimiento debera, por lo tanto, ser:integrada con la estrategia de
negomos del propio centro, para lo cual tendran primero que desarrollar esta
Ultima si es que no cuentan con ella.

En esta tesis se argumenta que los centros de I&D tienen ante si una gran
oportunidad para hacerlo. Oportunidad que les brinda la nueva teoria del capital
intelectual y, dentro de ella, de la gestién del conocimiento. Su funcionamiento
durante afnos ha generado una serie de activos intelectuales que pueden ser la
base para desarrollar una cultura del conocimiento que aporte mas valor a la
sociedad.
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Capitulo 6. Un breve panorama de una industria intensiva en conocimientos:
la industria quimica

6.1 Introduccion

La industria gquimica ha sido considerada como una industria intensiva en
conocimientos, intensiva en proteccion intelectual y en el desarrollo de nuevos
productos que impactan en la totalidad de los sectores industriales y de servicios.
Sus productos estan presentes en todas las actividades de la vida cotidiana de los
hombres y mujeres, asi como en las organizaciones que ellos crean.

La industria quimica a nivel internacional se caracteriza por su cada vez mayor
globalizacion de sus operaciones, por su fuerte tendencia a la concentracién de
los negocios y a ser dominada en muchos paises por unas cuantas empresas
multinacionales, y por la gran cantidad de adquisiciones y alianzas que ha habido
en los dltimos anos. Una industria intensiva en capital y en investigacion y
desarrollo (I&D), cuyas fuentes externas mas importantes de informacion cientifica
y técnica, asesoria y colaboracion son las universidades y firmas de ingenieria
(Freeman, 1990).

En las secciones 6.2 y 6.3 se hace un analisis sucinto de la situacién y tendencias
de la industria quimica que permite ubicar el contexto en el que se desempefa y
los retos futuros de un sector al que sirve primordialmente el CIQA. Tiene la
intencion de hacer un poco mas nitido el telon de fondo de su campo de accion.

La experiencia de Dow Chemical es desarrollada en la seccion 6.4 Dada su
utilidad se abunda en ella, dado que su estrategia de creacion de valor se basé en
una gestion adecuada de sus activos de propiedad intelectual, en particular de sus
patentes (“lo mas tangible de los intangibles”). Muestra la importancia de contar
con un enfoque estratégico. esto es una idea clara de lo que se quiere lograr en un
entorno particular, resalta el ro! pro-activo de los directivos, la aportacion de
recursos para que la apuesta que han hecho llegue a buen fin, el involucramiento
de todos los actores interesados en el tema, la disposicion a aceptar la innovacién
organizacional necesaria para concretar con éxito el plan de accion, y ia necesidad
de obtener resultados tangibles en el corto y mediano plazo como argumento
ejemplar para convencer a los no convencidos.

6.2 Industria quimica e innovacion tecnologica

La evolucién de la industria en los Ultimos 45 afos ha tenido el siguiente
comportamiento segun Cook y Sharp (1991). En los 50 predomind la construccidn
de plantas "llave en mano" que permitid la entrada a las grandes empresas
petroieras y gubernamentales. Entre los 70 y los 80, posterior a la crisis del
petrdleo, se llegd a un exceso de la capacidad instalada a nivel mundial. Entre los
80 y los 90 se incrementd la competencia internacional con la entrada de las
empresas petroquimicas de los paises de la OPEP, de la cuenca del pacifico y del
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Este Europeo. Por ultimo, en los 90, se entrdé en.una etapa de recesién, de
inestabilidad de precios y de sobrecapacidad instalada;:La respuesta a esta
situacion fue el incremento de las alianzas, la reestructuracién (cerrando espacios
no-competitivos) y la innovacién tecnolégica en busca-de- mayores grados de
especializacién, nuevos nichos de mercado y la explotacién .comercial de nuevos
materiales.

Ante el escenario actual de exceso de oferta, precios bajos y rentabilidad
decreciente, las tendencias estratégicas actuales de los competidores mundiales
son de cuatro tipos (Mattar, 1995): 1) Empresas con alto grado de integracién que
buscan posicionarse en la industria quimica como un todo, aprovechando al
maximo las ventajas de tal integracion; 2) Empresas integradas que buscan
abandonar los negocios quimicos y fortalecer su competitividad en la exploracion,
produccion y refinacién de petrédleo; 3) Empresas que buscan consolidar su
posicion y explotar sus ventajas competitivas en ia quimica de especialidades, que
es donde encuentran los mayores margenes y rentabilidad por tratarse de
productos de mayor valor agregado®; 4) Empresas con tradicion competitiva que,
ante la actual situacion, se estan fragmentando, concentrandose, formando
alianzas y en menor grado fusionandose con otras empresas

En la industria quimica, a diferencia de otras industrias intensivas en altas
tecnologias. la innovacion depende de forma mas directa de los hallazgos
obtenidos de la investigacion cientifica. En particular en quimica organica el
desarrollo de nuevos productos depende de los resultados de la experimentacién
realizada a nivel laboratorio. El rol de éste ultimo declina en la medida que el
proceso de desarrollo continta, cediendo su lugar a las actividades de
escalamiento®

En las décadas pasadas han predominado cuatro tipos de innovacion en la
industria quimica innovaciones en materiales que resuitan de las actividades de
I&D dentro de la propia industria quimica; innovaciones de proceso gue de igual
manera son resultado de la 1&D en el sector producidas por las grandes firmas de
ingenieria y consultoria; las innovaciones de equipo que provienen de los

X

Las especialidades quimicas son productos comercializados y utiizados en funcion de su
desempeno mas que de su composicton (Krindl. 1984) Son mas heterogeneos que los compuestos
producidos en grandes volumenes (llamados productos commodity). y su desarrollo requiere mucho
mas atencion a las necesidades especificas. cada vez mas diversificadas y sofisticadas de sub-
conuntos bien definidos de usuarios (Landau & Rosenberg. 1992) Incluye quimica fina. con
mercados pequenos y productos gue son en aigun grado customizados -esto es. disenados
especialmente para clentes individuales o diferenciados por su forma de comerciahizacidén Los
producen empresas de todos los tamafnos y. de manera creciente, empresas de otros sectores
(electronicas. mineras. proveedores de metales) Han provocado una I&D mas intenswva y, en varios
casos cambiado la estructura de la industna (pinturas. empaques) Exigen una cercana colaboracion
cliente-usuario Se provee un servicio con productos mas que un producto con soporte técnico. Sus
ventajas competitivas se obtienen en funcion de tos conocimientos cientificos y el know-how con que
se cuente (Cook & Sharpe. 1991)

Y

Landau & Rosenberg op. cit.
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en mstrumentacuonfy control .que: surgen de las . mdustrlas electromca y de‘
telecomumcac:ones Y que se reqweren para elfmanejo ‘de~los- procesos- de
producmon

6.3 Retosy tendenc:as en Ia mdustr/a qu/m/ca

La industria quimica, y de polimeros en particular, tiene frente a si grandes retos y
oportunidades de desarrollo para los proximos afios. Se pueden observar, por
ejemplo, los planteados por la creciente globalizacion de los mercados, las
demandas sociales por un mejor desempefio ambiental, la demanda por una
mayor rentabilidad y productividad en una industria que cuenta con
sobrecapacidad de produccién en muchos de sus sectores y con mayores niveles
de competencia internacional, las expectativas cada vez mayores de los clientes
en cuestiones de calidad y precio; y los requerimientos cambiantes, de mayor
flexibilidad y entrenamiento constante, de la fuerza de trabajo.

A su vez, las tecnologias de la informacion y sus crecientes aplicaciones brindan
mejores oportunidades de operacion y gestion; las fuertes inversiones en
investigacion y desarrollo que se realizan en la industria quimico- farmacéutica a
escala internacional, sustentan los costosos y cada vez mas cortos ciclos de
innovacion de producto; las nuevas exigencias y regulaciones ambientales estan
obligando a sectores completos a redimensionarse y a innovar sus formas de
trabajo y de produccidn; el crecimiento de la poblacién a escala mundial tiende a
ampliar el espectro de consumo y de requerimientos de, por ejemplo, agua
purificada, vivienda, medios de transporte, servicios de salud y nuevos
medicamentos; el propio dinamismo de la manufactura, la construccion y el
comercio en los mercados nacionales e internacionales generara areas de
oportunidad para nuevos procesos y productos quimicos en todas las ramas de la
produccion econdmica e industrial.

Algunos paises han asumido estos retos y oportunidades de manera integral y con
un enfoque estrategico. Los principales actores de la industria quimica en Estados
Unidos. por ejemplo, se han planteado como grandes metas para el aino 2020 91,
a) Mejorar las operaciones con una mejor gestion de la cadena de suministro; b)
Mejorar la eficiencia en el uso de materias primas. el reuso de materiales
reciclados, la generacion y uso de energia; c¢) Jugar un papel de liderazgo en |a
gestion econdmica y ambiental de la industria; d) Comprometerse a efectuar
inversiones en |I&D de mas largo plazo; y, e) Balancear las inversiones en
tecnologia apalancando las capacidades de gobierno., academia e industria
quimica como un todo. a traves de esfuerzos de vinculacion en 1&D%

%' American Chemical Sociely. et al. (1996) Technology Vision 2020. The U.S. Chemical

Industry.

% para logrario se han propuesto una serie de medidas enfocadas a |a generacion de nuevos
conocimientos aprovechando el fuerte impulso de las tecnologias de la informacion; la eliminacion
de barreras a la investigacion de caracter precompetitivo que se realiza en colaboracion con
universidades. el mejoramiento del ambiente normativo y ia armonizacion de estandares a nivel
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A su‘vez; vislumbran tres grandes éareas de-oportunidad cientifica y tecnolégica
para el futuro de la industria quimica y de polimeros. A saber:

a) La sintesis quimica y el desarrollo de nuevos catalizadores y sistemas de
reaccion, ademas del uso de materias primas alternativas, el desarrollo de
materiales multifuncionales, el ~ desarrollo de nuevas arquitecturas
moleculares y rutas de sintesis de bajo costo.

b) Las técnicas de bioprocesos y de biocingenieria, el desempefio mejorado de
los biocatalizadores y mejores sistemas de instrumentacion y control de
plantas y procesos.

c) La tecnologia de nuevos materiales tales como composites, materiales
“inteligentes”, el desarrollo de sistemas hibridos, el reuso y desensamble de
materiales empleados, la tecnologia de sintesis para manipulaciéon precisa
de estructuras materiales, el desempefio mejorado de los materiales, el
desarrollo de aditivos no-téxicos (incluyendo plastificantes, colorantes,
retardadores de flama, etc.) y aditivos que soporten altas temperaturas para
la industria de polimeros, etc.

De esta manera, como respuesta a los retos planteados y a las tendencias de
caracter general es de esperarse que en los proximos afios las empresas quimicas
y de polimeros en el mundo se vean obligadas a:

* Asumir cédigos de conducta mas estrictos, tendientes a un mayor control
de emisiones, con medidas Optimas de seguridad, produciendo productos
mas amigables con el entorno.

¢ Incrementar el nimero de plantas de produccion mas pequefias, de
mayor versatilidad operativa, para atender nichos especializados de mayor
valor agregado.

e Tener en consideracion los precios altos de los energéticos en su
estructura de costos, asi como los costos ocultos que genera la
obsolescencia o el desfase tecnologico.

e |Incrementar los gastos de investigacidon y desarrolio tecnolégico para
responder a ciclos de vida mas cortos de los productos y a menores
margenes de ganancia provocados por la competencia y la sobrecapacidad
de produccion existente a escala mundial.

internacional, el mejoramiento de la efictencia en los procesos de fabricacion y manejo de
materiales, la creacion de un entorno adecuado para las alianzas. el reforzamiento de la educacion
interdisciplinaria y el entrenamiento vocacional enfocado a la atencidn de las demandas
cambiantes de la industria
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. Incorporar la blotecnologla en Ia produccnon de nuevos productos
'procesos’y matenales

¢ “Incrementar” Ia productlvudad por empleado dado que Ios indices de
rentabilidad en la industria se ven muy afectados por los precios de las
materias primas, la creciente competencia- y las- brechas tecnoldgicas
existentes con respecto a los lideres mundiales. '

e Desarrollar e implantar practicas ad-hoc _de_ manufactura en aspectos
tales como: agilidad para responder a ciclos de producto mas cortos,
consistencia y predecibilidad de las operaciones, capacntacnon permanente y
de mejor calidad para sus trabajadores, integracion de la capacidad de
produccién. P BT O

Un repaso de este conjunto de acciones permite, en mi op_mlon identificar la
necesidad de soporte de la actividad de 1&D y de gestlon e onommlento lo cual
abre areas de oportunidad para los dlversos actore ‘ rados en el sector.

Por lo tanto, las empresas quimicas y los. centros de I&D que les prestan servicios,
interna o externamente, deberan ademas:

e Adoptar buenas practicas de gestiéon . de negocnos de admtmstracnon de
tecnologia y de manejo de carteras de activos mtelectuales

e Incorporar en sus estrategias comerciales y de negocnos Ia gestion del
capital intelectual, en la perspectiva de la socnedad del conommnento y sus
diversas expresiones.

+ Disefar e implantar estrategias de vinculac'iqén;,éhtre’Ias universidades,
los centros publicos y privados de 1&D, el gobierno 'y la industria para
reforzarse frente a los retos de la innovacidn tecnologica y la competitividad.

6.4 Industria quimica e innovacion en México

En el caso de México, en la década de los 90 la mayoria de las empresas
quimicas tendian a sostener un esfuerzo propio importante en mejoras de
productos y procesos frente a la opcion, siempre presente, de adquisicion externa
de tecnologias de produccion En una investigacion realizada en 1995%, se
encontré que el origen de las innovaciones de producto en las empresas quimicas
se generaban en su mayoria de la actividad de I&D de la empresa (en un 82% de
los casos), seguida de las actividades de ingenieria (65%) y de |a participacion de
los ingenieros. tecnicos y obreros (60%). En el caso de las innovaciones de

"' El proyecto fue dingido por Rigas Arvanitis y ejecutado en la Universidad Autonoma
Metropolitana-Unidad Xochimilco Se denomind' Aprendizaje tecnoldgico en la industria quimica en
México estrategias hacia la competitividad E! autor de esta tesis colaboro en dicho proyecto.
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proceso era mayor la participacion de los. grupos de ingenieria (76%) que las
actividades de 1&D (69.7%) o~ ia~participacion’ de "los profesionales y técnicos
(69.7%). En cuanto a la proteccion. intelectual, las tres cuartas partes de las
empresas tendian a proteger sus innovaciones por la via del secreto industrial
(Medellin, 1995)%,

El esfuerzo innovador de las empresas mexicanas encuestadas entonces se
manifestd como sigue. Menos de dos terceras partes de las empresas contaban
con 2 a 5 ingenieros dedicados a funciones de ingenieria. E| 57.66% de ellas
contaba con una unidad de |&D constituida. La mayoria ocupaba entre 2 y 3
personas en actividades de'l&D. Un 84.21% del personal de 1&D realizaba trabajo
en planta. Dos terceras partes de los encuestados sefialaron la intencion de su
empresa de aumentar la actividad de I&D y, de manera abrumadora, sefalaban
que pensaban realizarla utilizando sus propias capacidadesgs‘

6.5 La experiencia de una empresa quimica extranjera: Dow Chemical®®

6.5.1 Antecedentes

Dow Chemical se fundd en Estados Unidos en 1897 con la fabricacion de unos
cuantos productos quimicos basicos. En la actualidad produce mas de 2,000
productos. La empresa esta organizada en 15 grandes unidades empresariales y
participa en alrededor de 40 joint ventures.

Dow Chemical se considera una empresa de base cientifica y tecnoldgica que
provee productos y servicios innovadores para las industrias quimica, plastico y
agricultura. Sus ventas las realiza con clientes de mas de 170 paises y con un
amplio rango de mercados que incluyen alimentacion, transporte, salud y
medicina, cuidado personal y del hogar, construccién. entre otros. La mitad de sus
ventas provienen de mercados internacionales. Cuenta con cerca de 50,000
trabajadores.

™ Este esfuerzo innovador se orientaba mayormente a la innovacion de producto. De 1990 a 1995, la
gran mayoria de las empresas habia introducido productos nuevos o mejorados y un porcentaje
importante habia incorporado nuevos metodos de organizacion de la produccion (72%), lo que
indicaba una actitud de flexibitidad y apertura ante las nuevas tecnologias de produccion. La mitad de
los entrevistados en aquel entonces sefalaron que buscaban relacionarse con empresas extranjeras
cuando se trataba de desarrollar nuevos productos

% Op. cit., p. 282

% Para la escritura de esta seccion me basé en los trabajos de Gordon Petrash (2001). Edvinsson
y Malone (1998) y Britton Menasco (1997) Ademas. me apoyé en informacion corporativa de la
empresa. boletines de prensa y conferencias de algunos de sus directivos que fueron publicadas
en su pagina web durante ios meses de febrero a noviembre de 2001. Consulté ademas
informacion comercial sobre sus productos. sus ofertas de tecnologia y Ia politica de gestion de la
propiedad intelectual de la empresa. Estos documentos estan disponibles en su pagina en internet.
http . //www dow com
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En el afio 2000 las ventas netas de Dow fueron de $23,008 millones de dodlares,
de ' los cuales dedicd $892 millones de délares (3.87%) a actividades de
investigacion y desarrollo (1&D) dando empleo en ésta area a mas de 4,000
personas. Su cartera de patentes actual consta de 25,000 patentes en todo el
mundo. La empresa gasta mas de $30 millones de dblares al afio para mantener y
respaldar su cartera de patentes, contando las actividades de tramitacién, litigios,
redaccion de acuerdos, etc. Dow fundd su Departamento de Patentes en 1928
comenzando con una cartera de 350 patentes.

Cuenta ademas con una cartera importante de marcas con las que identifica sus
productos®’. Para Dow las marcas son simbolos de reputacion entre sus clientes y
competidores. Por lo tanto buscan darles un uso que evite la pérdida de valor y de
buen nombre que se crea con ellas. Por directriz de la empresa, los empleados
deben desarrollar marcas que sean distintivas y con posibilidad de ser registradas
y protegidas.

En los ultimos afios, Dow ha sido administrada como una organizacién matricial.
La matriz consta de componentes funcionales, de negocios y geograficos. En la
actualidad, los negocios internacionales realizan la funcién de liderazgo. En Dow
se definen como una empresa orientada a la tecnologia (“‘podemos hacerlos mejor
por menos"), una jugadora global (*pensamos a escala global, actuamos a escala
nacional”) y conservadora (en la mas pura tradicion del Medio Oeste
estadounidense)®®,

El modelo de negocios de Dow denominado por ellos como Triple Bottom Line
enfatiza no solo los aspectos econdmicos, sino también los ambientales y sociales
de la empresa. Consideran que la creacion de valor en la empresa en un proceso
multidimensional que comienza con la conviccion de que la empresa cuenta con
una "“licencia corporativa para operar”, una licencia social que debe ser ganada
con persistencia. Como ha sefialado su Presidente Ejecutivo, Michael D. Parker,
"Estamos convencidos de que la buena gestion no es compatible con, sino
evocativa de, nuestra mision: mejorar siempre lo que es esencial para el progreso
humano por medio de ciencia y tecnologia de primer nivel”.

Dow Chemical posee negocios en los segmentos industriales sefalados en la
Tabla 5.

9=

Entre otras' Affinity, Am Aspun, Attane, Betaseal, Calibre. Clincher, Cunthane, D.EH., DE.N.,
D.E.R., Derakane. Dowanol, Dowex. Dowfax, Dowicil, Dowlex, Dowper. Dowtherm, Drytech,
Dursban. EcoPLA. Elte. The Enhancer. Ethafoam. Ethocel, FilmTec. FirstRate. Fortress,
Hamposy!. Index, Insite. Inspire. Instill. integral, Isobind. Isonate, Isoplast. Lifespan. Liquidow,
Lorsban. Magnum Manxistab, Methoce! NatureGard, Optim, Papi, Peladow, Pellethane, Prevail,
Primacor, Pulse, Questra. Safe-tainer. Saran, Sentricon, Silk, Specflex, Spectrm. Spider, Starane,
Success Naturalyte. Styrofoam. Styron, Synalox, Syntegra, Tracer Naturalyte, Tyril, Versene,
Voranate Voranol. Zetabon

® petrash. op cit. 9 298
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Tabla 5. Negocios de Dow Chemical

Segmento Negocio
Plasticos de alto Dow Automotriz.
desempefo Plasticos de ingenieria.

Productos epodxicos e intermedios,
Productos fabricados.
Licenciamiento.

Poliuretanos y sistemas de poliuretano.
Cables y alambres.

Quimicos de alto | Quimica fina.

desempeiio i Polimeros en emulsion.

Sistemas de emulsion UCAR.
Quimicos industriales.

, i Derivados de éxido.

i Polimeros de especialidades.

: ' Polimeros solubles en agua.

‘ Productos para la - Dow AgroSciences LLC.
i agricultura
i Plasticos . Polietileno.

" Poliestireno.
: . Polipropileno.
: Quimicos Productos quimicos
-Hidrocarburos y_energia_; Hidrocarburos y energia
- Otros Nuevos negocios

—J

Fuente: Elaboracién propia con informacion publicada por Dow Chemical en su
pagina web: http://www.dow.com

6.5.2 La gestion del conocimiento en Dow

Rick Gross, Vicepresidente Corporativo de Investigacion y Desarrollo de Dow,
considera que la industria quimica es una industria del conocimiento. “De hecho,
puedo sugerir que la industria quimica fue la primera industria basada en el
conocimiento. En la medida que continuamos creciendo, e introduciendo nuevos
productos y tecnologias, Dow continuara creando valor sostenible para sus
accionistas manejando la ciencia y la innovacion gue nosotros creamos”™. Y sefiala
ademas, "Dow se esta pasando de ser percibida como una gran empresa de
manufactura - enfocada a sus capacidades y activos duros- a ser conocida por su
gran capacidad de manufactura y de creacion de ciencia y tecnologia con fortaleza
en la innovacion. La perspectiva de Ia industria del conocimiento proporciona una
mejor direccion a nuestra innovacion, enfocada a la identificacion de necesidades



de clientes y mercados, adoptando nuevos modelos de negomos y Iogrando una
comercializacién mas rapida"®

~Larhistoria de la compafia ilustra los retos que encaran otras empresas que
esperan capitalizarse apoyandose en el conocimiento. ES un ejemplo que exhibe
como pueden obtenerse beneficios a partir de una administracion efectiva de los
activos intangibles. Gordon Petrash, quien fue el primer Director General de
Activos Intelectuales y de Gestion del Capital Intelectual en Dow, senala que: “"Hay
una correlacion directa entre como se han gestionado los activos intelectuales de
una corporacion y su éxito financiero. La OJ)ortunidad radica en ser capaces de
visualizarlos, medirlos mejor y gestionarlos”'®

Al igual que otros especialistas en el tema, Petrash concibe el capital intelectual
como la conjuncién de capital humano (el conocimiento de los individuos), capital
organizacional (conocimiento institucionalizado dentro de la estructura, procesos y
cultura de la organizacion) y capital clientela (percepcion del valor obtenido por los
clientes al mantener negocios con la compafia).

La funcidn de gestion de los activos intelectuales (o de gestion del conocimiento)
en Dow ha sido responsable de integrar estos activos con el pensamiento
estratégico de negocios de la corporacion. Para Dow, la gestion de los activos
intelectuales es la practica de transformacion de la propiedad intelectual (tales
como las patentes) y otros activos intangibles (tales como los procesos de
negocios y el know-how de los empleados) en activos estratégicos de la empresa.

La gestion de activos intelectuales genera valor al permitir un licenciamiento mas
efectivo de sus tecnologias y al bajar los costos de creacién y mantenimiento de la
propiedad intelectual. Ademas. la gestién de activos intelectuales puede generar
valor ayudando a generar nuevos usos de la propiedad intelectual que no se
utiliza, y permitiendo a la empresa una mejor alineacion de su investigacion vy
desarrollo (I&D) con las metas estrategicas del negocio. ¢ Pero, como integré Dow
esta capacidad de gestion?

Se entendid, por parte de los directivos de la empresa, que “la manera de iniciar el
proceso de gestion de activos intelectuales y el lugar donde diera comienzo
resultarian factores cruciales para el éxito. Se decidid empezar en un ambito que
le resultase conocido a muchas personas dentro de la empresa. que tuviese
grandes posibilidades de exito, que fuese un obvio generador de valor y que se
pudiese implantar con relativa rapidez. En Dow las patentes satisfacian estos
criterios”'®'. “Teniamos la sensacion inequivoca, sefiala Petrash. de que si éramos
capaces de gestionar con exito nuestra cartera de patentes, podiamos reproducir

® Rick Gross "Knowledge Management Speech’. Symposium Hosted by 2001 Conference on
Intellectual Asset Management How Leading Companies Realize Value from therr Inteliectual
Assets. Chicago, llinois, June 26
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ese exito .con la gestlon de nuestro know how nuestros derechos de autor,
nuestras marcas” y. nuestros secretos comerc;ales ,dema como lo sefiald
Sharon Onel colega de' Petrash ' "Ia patentes son lo mas tanglble de los
imtangzbles R

Para ello, se reunid a la gente de Dow interesada en el proceso de patentes, se
planificaron todas las actividades relacionadas, asi como las funciones y
relaciones entre las partes interesadas. Esto contd con el compromiso de todos los
agentes fundamentales dentro de la empresa, respaldados por los principales
directivos de la misma. Este respaldo de los tomadores de decisiones fue con
liderazgo, con medidas administrativas y econdmicas. Les fue asignado un lugar
de trabajo y un presupuesto anual de $3 millones de dolares por parte del
Corporativo para que integraran un equipo de gentes que pusiese en practica las
ideas desarrolladas.

Lo primero que hicieron fue analizar los procesos con que estaban operando en
ese momento, en particular e! procesc de gestion de la propiedad intelectual, y
luego disefiaron una serie de procesos ideales conforme a los cuales deberian de
estar operando. Terminada esta etapa, Petrash y su grupo comenzaron a analizar
como podian mejorar su gestion de patentes.

6.5.3 Modelo de gestion de los activos intelectuales en Dow

En el transcurso de su trabajo desarrollaron un Modelo de Gestion de Activos
Intelectuales que consta de las siguientes 6 fases (Figura 13): 1) La definicién de
la estrategia a seguir, 2) La evaluacidn de las tecnologias patentadas de la
empresa, 3) La clasificacion y alineacion de los activos intelectuales de la empresa
en tres tipos de acuerdo a su utilizacién actual o futura, 4) La valorizacién de los
activos intelectuales utilizando metodologias desarrolladas por al empresa con el
apoyo de firmas consultoras. 5) La realizacién de inversiones en |&D o adquisicion
de tecnologias, y 6) la integracidn de la cartera de activos intelectuales de la
empresa

Considerando que la empresa contaba con mas de 25,000 patentes. muchas de
las cudles que estaban subutilizadas. el grupo'®? arranco en la practica con la fase
de portafolio o cartera. Para ello tuvieron que identificar cada patente. determinar
si estaba vigente y encontrar un negocio o centros de costos dentro de Dow que
asumiese la propiedad y los costos de mantenimiento de la misma. Sefala
Petrash: "Una leccién que aprendimos en esta fase de alineacion de la propiedad
intelectual fue que identificar la empresa que pudiese beneficiarse del valor de la
propiedad o que lo patrocinase hizo el proceso mucho mas sencillo”.

Despues vino la fase de clasificacion de las patentes. En esta etapa determinaron
el "uso” de la propiedad Cada empresa clasifico todas sus patentes en tres
categorias: la empresa “la esta usando’, la empresa “la va a usar” y la empresa

"% Que denominan Grupo de Gestidon de las Invenciones.
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“no.la va a usaf’ Cada una de estas clasﬁ’cacmnes tenia designaciones-u
'observamones adxcuonales detalladas, por ejemplo ‘licenciar, abandonar o donar a
terceros o

En la fase de estrateg/a realizaron un ejercicio destinado al logro de dos
cuestiones; ‘a) La integracion (o alineacién) de la cartera de patentes con la
estrategia ‘de negocio para rentabilizar las propiedades y obtener asi el maximo
valor; esto es, en otras palabras se tratd de definir cdmo el conocimiento podia
contribuir al éxito de la compafia; y, b) lLa identificacion de los vacios de
propiedad intelectual de su cartera que necesitaban cubrirse para ejecutar con
efectividad la estrategia de negocios.

En la fase de valoracion y evaluacion competitiva el grupo de Dow desarrollo, con
el apoyo de la empresa de consultoria A. D. Little, un proceso global de
valorizacién de la propiedad intelectual (intangible) para uso interno y en apoyo al
licenciamiento de tecnologias, de priorizacidon de oportunidades y con fines
fiscales.

Utilizaron también un meétodo que la empresa denominod “arbol de patentes” — un
mapa de oportunidades que incorpora las patentes de Dow y las de sus
competidores -. Con esta herramienta analizaron aspectos tales como predominio,
amplitud de cobertura de la patente, bloqueo y apertura de oportunidades. Se
organiza de tal forma que se puede revelar la direccidon que sigue la competencia y
las areas en las que son mas activos los inventores. La mayor parte de esta
informacién era de dominio publico. Este instrumento facilitdé la recopilacion,
visualizacion, analisis y explicacion. Dow ha utilizado esta experiencia como base
para generar un “arbol de conocimientos” de la compariia.

Por ultimo. en la fase de inversion. analizaron las diversas opciones que se tenia
de inversion y comercializacién de los activos intelectuales (invertir mas dinero en
la 1&D. entrar a una empresa joint venture, licenciar una patente. adquirir una
tecnologia) con el fin de lograr los objetivos de la empresa, basandose para ello en
un analisis previo de brechas tecnoldgicas de la misma.

6.5.4 Algunos beneficios iniciales

La introduccién de éste modelo en 1994 generd beneficios significativos a la
empresa. Dow disminuyo gastos de mantenimiento de patentes por $40 millones
de ddlares (pago de tarifas e impuestos) durante toda la vida de la cartera y
alrededor de un millén de dolares durante el afio posterior al ejercicio de auditoria
y clasificacion. Esta fue la primera aportacion de la funcidon y con ella se consiguio
un amplio reconocimiento al actuar como trampolin o ejemplo para los otros
cambios que habrian de seguir

Otro proyecto realizado por el Centro Tecnoldgico Global de Gestién de los

Activos Intelectuales (Figura 14), fundado en 1995 para soportar la red gestores
de activos intelectuales alineados con el negocio, fue la identificacion de las
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patentes clave de todos los negocios de Dow. Elaboraron una base de datos de
tales patentes y las divulgaron por toda la compaiia para su mejor conocimiento,
utilizacién o explotacion. Petrash estimoé que Dow obtendria ingresos por
licenciamiento de patentes de 125 millones de ddlares para el afio 2000, lo cual
suponia un incremento de 100 millones mas con respecto a lo recaudado por ese
concepto en 1994. Antes de todo éste proceso de valoracidn, sélo licenciaban
aquellas tecnologias que no pensaban utilizar en la empresa.

Con el fin de rescatar mas valor de la propiedad intelectual, sobre todo de aquella
de la cual pensaban desprenderse, abandonaron y donaron muchas patentes que
no tenian ningtin valor para la compadia'®®. Como Rick Gross sefalé mas tarde:
“Durante el proceso habiamos encontrado que un cuarto del total de las patentes
de nuestra propiedad no tenia valor alguno para el negocio”.

Tratar de licenciar estas patentes resultd infructuoso para la empresa. No se
justificaba el tiempo y el esfuerzo necesarios para comercializar y apoyar las
oportunidades de licenciamiento. El uso de intermediarios tampoco les dio
resultado. Lo que hicieron entonces fue donar o ceder las patentes a
universidades y a instituciones sin fines de lucro, para lo cual tuvieron que superar
muchas trabas burocraticas y también muchos problemas de responsabilidad legal
por parte del donante y del receptor.

6.5.5 Equipos de gestion de los activos intelectuales

A la fecha hay mas de 100 equipos multifuncionales de gestion de activos
intelectuales alineados con las estrategias de los negocios de Dow que son
responsables de la gestidén de la cartera y del proceso de proteccion intelectual.
Estos equipos fueron formados en 1993 remplazando a los anteriores grupos de
trabajo de patentes (patent task forces) Estos equipos estan formados por
directivos de primera linea procedentes de las diversas funciones de la empresa:
unidades de negocios, oficinas de patentes. I1&D, etc. Se reunen dos o tres veces
al afio para analizar la cartera y hacer recomendaciones a la direccion sobre los
activos intelectuales (en un principio solo analizaban patentes). Lo que se busca
con ellos es derivar mas valor de los activos intangibles de la corporacion.

6.5.6 Gestores de activos intelectuales

Los equipos mencionados son dirigidos por gerentes o gestores de activos
intelectuales. Estos dependen tanto de la funcion encargada de la gestion de los
activos intelectuales como de la direccién de |1&D dentro de la empresa. En un
principio se encargaban de identificar practicas optimas y de la reingenieria o
creacion de los instrumentos necesarios para realizar su trabajo. En la actualidad

' Comenta Petrash "Quiza algunas de ellas habria sido mejor ciasificarlas como patentes de

vanidad La via tradicional para el progreso y el ascenso del personal técnico era conseguir
muchas patentes y publicar muchos trabajos Se hacia tanto hincapié en la “cantidad” como en la
“calidad”. Esto esta cambiando rapidamente en Dow”, op cit , p. 309.
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se-encargan de tomar estos instrumentos de dentro de sus empresas y, a través
de los equipos de gestion de activos intelectuales, de implantarlos para hacer
realidad la vision de la propiedad de la empresa. Los directivos de la empresa se
han dado cuenta que su visidon tardara tiempo en alcanzarse y que, para ello, la
cultura de la empresa tendra que cambiar. Consideran que el cambio es evolutivo.

Los gestores de activos intelectuales tienen las siguientes responsabilidades
(Petrash, 2001):

= Desarrollar y mantener un plan de activos intelectuales alineados con la
estrategia de negocios.

* Analizar la cartera de activos intelectuales al menos una vez al afo.

= |dentificar los activos intelectuales fundamentales.

= Clasificar los activos intelectuales segun su uso.

* Gestionar los costos de la cartera.

* Donde proceda, hacer una evaluacion de la competutlwdad de la
tecnologia y la cartera. '

= Crear equipos de gestion de los actlvos mtelectuales ‘y facmtar - sus
reuniones.

* Dirigir y defender la vision de la gestlon de Ios actlvos mtelectuales y la
implantacion de procesos.

» Hacer recomendaciones sobre I|cen01amlento abandono, donaccon y uso
de los activos intelectuales.

6.5.7 Centro tecnoldgico de los activos intelectuales

Con el fin de coordinar de mejor manera el esfuerzo que realizan los gestores de
activos intelectuales y los equipos multidisciplinarios, Dow cre¢ en 1995 el Centro
tecnolégico global de los activos intelectuales (Figura 14). Su funcidn principal es
la de “gestionar aquellas actividades que se llevan mejor de forma centralizada y
apoyar la gestion de aquellas otras que se dirigen mejor de manera
descentralizada”. Entre sus responsabilidades se encuentran (Petrash, 2001):

* Mantenimiento de la red de comunicaciones (paginas de inicio en {a red,
reuniones, talleres).

* Divulgacion de practicas 6ptimas.

» Mejora continua de los procesos.

* Apoyo de bases de datos.

* Apoyo administrativo.

= Liderazgo.

* Desarrollo profesional de los gestores de activos intelectuales.

* Formacién y manual de formacion.

* Mediciones.

* Apoyo a los equipos de gestion de activos intelectuales.

El centro se basa en una estructura organizativa similar que existe dentro de la
comunicad de fabricacion de Dow.
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Con la:experiencia adquirida en la gestién de su canera de la propiedad intelectual
'y ‘otros “activos intelectuales, Dow adopté |la metodologia y herramientas
desarrolladas a la gestion de su know-how. Ademas, ha instaurado una estacion
de‘trabajo-estandar para toda la corporacién, una red comun y sistemas de gestién
de bases de datos que permiten el acceso facil y la integracion de datos e
informacién de los negocios de la empresa.

En palabras de Petrash: "La tarea mas dificil es identificar con correccidén el know-
how gue se quiere gestionar y hacerlo visible”. Para ello han tenido que dar
respuesta a tres preguntas:

e (Cudlesel know-how técnico esencial en un determinado segmento del
negocio?

e ;Dobnde reside dicho know-how‘?

e (Comose artlcula'? ’

Lo que hicieron fue |dent|fcar aquellas tecnologlas y conocimientos que aportan
ventajas competitivas a la empresa. Para ellos, ésta es la razén de ser de la
gestion del conocimiento para la empresa.

Una vez identificado el know-how técnico esencial lo documentaran en un formato
comun y pasara a formar parte de una base de datos. El documento contendra un
resumen donde se describa la tecnologia y sus principales atributos, informacion
sobre los origenes del know-how, sus vinculos con otras tecnologias, quiéen es el
responsable de su mantenimiento, qué empresa del grupo es la propietaria, y
doénde se puede encontrar informacion adicional o mas detallada.

6.5.8 Medicion del capital intelectual en Dow

Dentro de la filosofia de la empresa sobre la medicion de su capital intelectual
podemos encontrar elementos tales como (Petrash, 2001)': claridad sobre a
quién va dirigida la informacion y el contexto en que se van a utilizar. las medidas
dan mas credibiidad a la empresa, todo puede medirse (cualitativa o
cuantitativamente), primero hay que visualizar el capital intelectual luego puede
medirse y gestionarse para conseguir una mejora continua, las medidas son
instrumentos que se usan para tomar decisiones por parte de las personas
responsables, solo deben tomarse las medidas que sean viables, deben servir
para ajustar y reorientar la estrategia. es necesario mantener disciplina en el
mantenimiento de las medidas para que estén actualizadas y sean precisas, la
sencillez de la medida contribuye a su eficacia. para tomar decisiones basta con
rangos de valores, las medidas vectoriales (de direccion e indicadoras de una
velocidad) son mejor que las puntuales (estaticas e historicas), las medidas
cuantitativas se desarrollan con frecuencia a partir de muitiples aportaciones
cualitativas, la representacion graficas de las medidas es mucho mas efectiva que

" 0op cit. pp 312-315

108



los numeros. y Ias pa|abras el resultado dlagnostlco es lo mas |mpor1ante de Ias
medumones o e : ) : : )

Las med/das clave de va/or que

) _Porcentaje de ventas generadas por sus actlv :

- :protegidos. T

e . Porcentaje de nuevas iniciativas de negomo a: par’ur d
intelectuales. i

e Porcentaje de activos intelectuales tecnlcamente ‘
competitivos que exigen respuesta empresarial. '

s Porcentaje de muestras competitivas que inician accxones empresarlales
(por ejemplo, aplicacién de patentes, establecimiento: de criterios de
competencia, desarrollo de productos).

¢ Valor aportado a la empresa por acciones importantes o extraordlnarlas
relacionadas con la gestién de los activos intelectuales.

ljelev,antés oy

Las medidas o indicadores clave de ejecucion de procesos que emplea son:

e Tiempo de analisis de los inventos.
¢ Tiempo de procesamiento.

Y los indicadores de la situacion de la-cartera de activos Inte/ectua/es que emp!ea
Dow Chemical son:

» Costos previstos hasta e! vencimiento de las patentes.

* Porcentaje de activos intelectuales que ya-utiliza la.empresa.

o (Clasificaciones realizadas.

« Casos de patentes clave como un porcentaje de los costos previstos.

6.6 Conclusiones del capitulo

La industria quimica es considerada por los propios industriales como un sector
intensivo en conocimientos que tiene enfrentar fuertes retos productivos y
medioambientales y de innovacidon, donde ta I1&D juega un papel central en la
generacién de nuevos procesos y productos.

La adopcion de la gestion del capital intelectual, y en particular la gestion de
activos intelectuales, por parte de las empresas quimicas y centros de I&D que los
apoyan, es un paso inevitable que tienen que dar si quieren incrementar su
posicion competitiva en el sector Hay que recordar. sin embargo, a Nonaka
(1999) cuando afirma que el conocimiento no puede ser gestionado como si fuera
un recurso convencional. No se tiene cuando se desea, surge la duda, el
cuestionamiento, la incertidumbre, la redundancia y la experimentacion

" Op ct. p 315
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auténoma"ws.; Es necesario aprender a gestionar el proceso de creacién del
conocimiento si‘se quiere ser efectivo. De elio se habla en el siguiente capitulo.

La- experiencia-de Dow Chemical nos muestra como un esfuerzo integrado de
gestion de la propiedad intelectual puede servir de base para desarrollar una
estrategia de gestion de los activos intelectuales en una organizacion de grandes
dimensiones. Por supuesto, es dificil emular ese esfuerzo cuando no se cuenta
con mas de una centena de patentes, pero si sirve como ejemplo para reconocer
gue es posible crear una ambiente de intercambio de experiencias y
conocimientos que puede redundar en la creacidn de valor para la organizacion.

Asi, el involucramiento de los directivos, la identificacion de un area critica y el
desarrollo de un proyecto piloto que sirva de ejemplo, la confianza en el proyecto,
el trazado de una estrategia, la asignacion de recursos econdmicos, el
involucramiento de los interesados, el aprovechamiento de los recursos con la ya
se cuenta, la identificacion de medidas clave de valor o indicadores de
desempefio, el respaldo de especialistas u organizaciones externas que faciliten el
proceso, el disefioc de un modelo de gestidén de activos intelectuales (Figura 13), y
la creacion de expresiones organizacionales ad-hoc para consolidar el movimiento
iniciado tales como el Centro de Competencia en Gestion de Activos Intelectuales
(Figura 14) debidamente alineado con los negocios de la empresa a una escala
global, son elementos que vale la pena considerar pues son lo que a final de
cuentas garantizan el éxito de la estrategia seguida.

' Citado por Arbontes, p 77.
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Figura 13. El modelo de gestion de activos intelectuales de Dow Chemical (Petrash, 2001)
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Figura 14. Centro de competencia en gestion de activos intelectuales elaborado por Gordon Petrash (2001)
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Capitulo 7. Gestion del conocimiento en el Centro de Investigacién en
Quimica Aplicada

7.1 Introduccion

E! objetivo de este capitulo es estudiar el caso del Centro de Investigacidn en
Quimica Aplicada (CIQA) como un ejemplo de centro publico de I&D en donde se
puede generar en corto plazo una practica de gestidon del conocimiento, dado que
cuenta ya con elementos suficientes para hacerlo. En la descripcion del caso se
abordan las principales variables identificadas (estructurales, estratégicas y de
gestion del conocimiento) y su relaciéon con la efectividad organizacionai del
Centro.

Conviene recordar que el objetivo de esta tesis es el de identificar los elementos
mas importantes que conforman la administracién del conocimiento, que abarca la
capacidad de creacién, codificacién, almacenamiento, difusién, intercambio,
explotacién y medicion del conocimiento, en un Centro publico de investigacion y
desarrollo del area guimica en México, y que las preguntas planteadas fueron:

1) ¢, Se han desarrcllado en el Centro de Investigacion en Quimica Aplicada
(CIQA) capacidades que faciliten la integracion de la administracion del
conocimiento en su cultura, estrategias, organizacion, sistemas y procesos?

2) ¢Cuales son las caracteristicas de la administracién del conocimiento en
un centro publico de I&D?

3). ¢, Cudles son los obstaculos relacionados con la administracion del
conocimiento en los centros publicos de 1&D?

En- el capitulo se responden. estas preguntas a partir del andlisis hecho de
procedimientos, practicas y procesos - de gestion de activos intelectuales
desarrollados en el CIQA.

Como ya se planted en el capitulo 4 de esta tesis, la administracién del
conocimiento implica el desarrollo de la capacidad de manejo sistematico de los
procesos de creacidon, almacenamiento, difusion, adaptacion y utilizacion de
activos intelectuales, y conocimientos valiosos por su aporte competitivo, su
alineamiento estratégico con la vision de la organizacién, y su integracion en
negocios, sistemas, procesos, productos y servicios, para lo cual se tienen que
generar las condiciones, los medios, los proyectos y acciones necesarios.

Se puede afirmar entonces que el CIQA ha desarrollado con el paso de los afios
practicas de creacidén, almacenamiento, difusion, adaptacion y utilizacién de
conocimientos y que, con una estrategia bien definida mas la voluntad directiva
para hacerlo, puede generar un sistema de gestion de activos intelectuales que
incremente el valor de sus productos y servicios.



7.2 Algunas caracteristicas de los centros publicos de 1&D en México

El CIQA forma parte del Sistema de Centros Publicos CONACYT quien ejerce una
coordinacion sectorial sobre el mismo. Este sistema seintegra por 28 institutos de
investigacion cientifica y desarrollo tecnologico que agrupan sus lineas de
investigacion en tres grandes areas del conocimiento: 10 instituciones en las areas
de ciencias exactas y naturales, 9 en ciencias sociales y humanidades, 7 en
desarrollo tecnologico y 2 de prestacion de servicios.

Las instituciones que pertenecen a las diversas areas del conocimiento han sido
agrupadas en 3 grandes Subsistemas: de Ciencias Exactas y Naturales, de
Ciencias Sociales y Humanidades, de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica y
Servicios. El CIQA pertenece a éste ultimo.

Los objetivos de los Centros Publicos Conacyt son'?:

« Divulgar en la sociedad la ciencia y tecnologia.

« Fomentar la tecnologia local y adaptaria a la tecnologia extranjera.

« Innovar en la generacion, desarrollo, asimilacion y aplicacion del
conocimiento de ciencia y tecnologia.

« Vincular la ciencia y tecnologia en |la sociedad y el sector productivo
para atender problemas.

« Crear y desarrollar mecanismos e incentivos que propicien la
contribucidon del sector privado en el desarrollo cientifico y tecnolégico.

« Incorporar estudiantes en actividades cientificas, tecnoldgicas y de
vinculacion para fortalecer su formacion. SN

« Fortalecer la capacidad institucional para la investigacion cientifica,
humanistica y tecnologica. ‘

« Fomentar y promover la cultura cientifica, humanistica y tecnologica de
la sociedad mexicana

“Las 28 instituciones agrupan en conjunto una plantilla laboral de 5,251 plazas de
caracter permanente, de las cuales 2,920 (56%) pertenecen a personal catalogado
como cientifico-tecnolégico, 466 (9%) a personal directivo de los centros y las
restantes 1,865 (35%) a personal administrativo y de apoyo. Estas Ultimas
incluyen actividades relacionadas con |a investigacion y el desarrollo
tecnologico"'%®

Un aspecto clave de este sistema es "su habilidad para establecer redes de
cooperacion tecnologica, tanto al interior como al exterior del sistema. con otras
instituciones de educacion superior, empresas y organizaciones publicas para la
formaciéon de recursos humanos y el desarrollo de proyectos en el sector
productivo. La naturaleza multidisciplinaria y regional de! sistema abre
oportunidades para la complementariedad y la especializacion. El sistema en si

07 ver pagina web de CONACyT  hitp //www conacyt mx/dacgci/antecedentes htm!

1% |bid
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mismo. puede ser considerado como una red aunque ﬂOJamente mtegrada
(Casalet;"2000). ,

Los“principales logros que se reportaron del -Sistema de Centros ‘Publicos
CONACYT durante 2001 fueron'®: 5,228 estudiantes atendidos en los diferentes
programas; 725 de los cuales se graduaron, 1,498 articulos arbitrados y
publicados, 1,694 libros editados, 1,651 proyectos tecnoldgicos generados y 3,140
comercializados; asimismo, se atendieron 115,295 empresas y se prestaron mas
de 125, 000 servicios de diferente grado de complejidad.

7.3 Caracteristicas generales del Centro estudiado

Como ya se menciond, en este capitulo se analiza el caso del CIQA y los
importantes esfuerzos que han realizado sus directivos, investigadores, personal
técnico y administrativo en los Ultimos 4 afios, con el fin de incrementar sus
ingresos propios y adaptar la organizacion a los requerimientos del entorno y a las
directrices emanadas de su Organo de Gobierno. Para ello han debido fortalecer
su infraestructura, formar a su gente, contratar especialistas y generar
capacidades organizacionales de comercializacidn de sus servicios y tecnologias,
y de gestidon tecnoldgica. El proceso de aprendizaje, negociacién y cambio, ha
sido intenso y estan logrando la transformacion gradual de la cultura
organizacional del propio centro. Este es un proceso que aun no concluye vy
considero que puede integrar perfectamente la gestion del conocimiento como uno
de sus elementos clave.

Con el fin de caracterizar adecuadamente el Centro se incorporan en el capitulo
sus definiciones organizacionales basicas: mision y vision, organo de gobierno,
estructura organizacional, infraestructura, presupuesto.

7.4 Creacion y objeto

E! Centro de Investigacion en Quimica Aplicada-{CIQA):es-un organismo publico
descentralizado del Gobierno Federal, con peéersonalidad juridica y patrimonio
propio, creado por decreto presidencial el 2 de noviembre de 1976 y reformado
este decreto el 30 de agosto del 2000, con domicilio en la ciudad de Saltillo,
Estado de Coahuila, México.

Segun el decreto de reestructuracion mencionado, el Centro tiene por objeto la
realizacidon de investigacion cientifica basica y aplicada en los campos de recursos
naturales, quimica y polimeros, orientada a ia solucidn de problemas nacionales y
al cuidado del medio ambiente, asi como la formacion de recursos humanos en
estas areas de la ciencia, a nivel licenciatura, maestria, doctorado y posdoctorado,

1% Ver: http /iwww. conacyt. mx/dacgci/descripgion. html




pudiendo establecer unldades y redpresentacmnes en. cualquuer parte de la
'Repubhca Mexucana y del’ extranjero . : ‘

Para cumpllr con dIChO objeto; el Centro puede reallzar Ias act:vndades S|gu|entes

e Organizar y desarrollar las investigaciones cuentlfcas y tecnologlcas
pertinentes para la consecucidén de los objetivos previstos, asi como" eahzar
los estudios socioecondémicos que las fundamenten.

e Impartir ensefianza superior a nivel licenciatura, maestria.. Doctorado y
posdoctorado, asi como actualizacion y especializacién. ; -

e Otorgar becas para participar en proyectos de mvestlgacnon Y. ‘demas
actividades académicas del centro.

e Realizar estudios e investigaciones en las disciplinas vinculadas ‘a su
especialidad.

« Difundir informacién técnica y cientifica sobre los avances que en su materia de
especialidad registre, asi como publicar los resultados de las investigaciones y
trabajos que realice.

e Promover y realizar reuniones y eventos de intercambio cientifico y de caracter
nacional e internacional con instituciones afines.

* Asesorar, rendir opiniones y realizar estudios cuando sea requerido para ello
por dependencias de la Administracion Publica Federal o por el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia.

e Actuar como organo de consulta de las dependencias y entidades de la
Administracion publica federal en las disciplinas de su especializacion y
asesorar a instituciones sociales y privadas en la materia.

e Formar recursos humanos especializados para la atencion de los problemas en
la especialidad del organismo.

e Formular y ejecutar programas y cursos de capacitacion, ensefianza y
especializacion de personal profesional y de posgrado en el campo de su
especialidad

e Otorgar diplomas y reconocimientos de estud:os de conformidad con las
disposiciones aplicables.

e Promover y negociar ante los organismos idéneos la transferencia de los
desarrollos tecnologicos.

o Promover el establecimiento de centros productivos con ejidos, cooperativas y
comunidades regionales.

+ Constituir con caracter de fideicomitente los fondos de investigacién cientifica y
de desarrollo tecnologico, en los términos y condiciones que sefiala la Ley para
el Fomento de la Investigacion Cientifica y Tecnologica. fondos que deberan
registrarse ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

"% DPiario oficial. Decreto por el cual se reestructura el Centro de Investigacion en Qulmica
Aplicada. 30 de agosto de 2000

""" Segun como estan establecidos en e! decreto mencionado.
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- Colaborar con las autoridades competentes en las actividades de promocién de
la’ metrologia, el establecimiento de normas de calidad y la certificacion,
apegandose a'lo dispuesto por la Ley federal de Metrologia y Normalizacion.

¢ “Prestar los demas servicios y realizar las actividades necesarias para el
cumplimiento de su objeto conforme al decreto de reestructuraciéon del Centro
del 30 de agosto de 2000.

Es de notarse que dentro de las actividades encomendadas al Centro no hay
ninguna..relacionada con la gestion del conocimiento ni con la participacion en
proyectos de innovacion tecnolégica. Los Acuerdos de Creacion de las
instituciones publicas determinan su funcionamiento y enfoque operativo. Sin
embargo, como respuesta a las demandas del entorno, y en particular del sector
productivo, estas instituciones van generando servicios que trascienden las
funciones y actividades que les fueron asignadas, con lo que se va generando una
situacion ambigua para el personal, pues se les evalta y estimula al personal en
funcion de ello pero la organizacion tiende a encaminarse para donde sefala el
CONACYT, la empujan sus lideres o la jala el mercado (en el menor de los casosh

Si observamos, por ejemplo, los indicadores de desempefo del CIQA en la seccién
7.14 de este capitulo, podemos ver que se han incorporado varios indicadores que
reflejan la importancia economica del Centro (cobertura a clientes. calidad de los
servicios, recursos autogenerados) y cuyas actividades no fueron consideradas en
el decreto de reestructuracién del ano 2000. salvo — de manera implicita- la que
sefiala la promocion y negociacion ante los organismos idéneos la transferencia de
los desarrollos tecnoldgicos. Una actividad propia de gestion del conocimiento que
se podria incorporar seria el seguimiento y actualizacidon de los procesos de
gestion y evaluacion del Centro.

7.5 Vision y Mision del Centro
La visién del CIQA es la siguiente''?

Ser lider nacional, con reconocimiento internacional, en investigacion y
desarrollo tecnolégico y formacién de capital humano, consolidado
como un factor confiable y oportuno para el progreso de la industria
quimica y de polimeros, y como una institucion con suficiencia
economica.

La misién del CIQA se ha establecido por sus directivos en los siguientes
términos:

'"* Las definiciones de vision y mision estan tomadas del Anexol. Programa de mediano plazo

2002-2006 del Convenio de Desemperio del CIQA 2002 La lLey para el Fomento de la
Investigacion Crentifica y Tecnolagica publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 21 de mayo
de 1999 establece en el Articulo 44 que las entidades paraestatales reconocidas como Centros
Publicos de Investigacion en el ejercicio de su autonomia regrran sus relaciones con las
dependencias de la Administracién Publica federal y con el CONACYT a través de Convenios de
Desempeno

117



Realizar “actividades " cientificas y tecnoldgicas y' de formacion de
recursos humanos, para contribuir al progreso de-la industria quimica y
‘de” polimeros, mediante el desarrollo del conocimiento cientifico y
tecnologico, la formacion de capital humano y la vinculacion con el
sector industrial, con calidad y oportunidad.

Tanto la vision como la misidn del Centro hacen referencias explicitas a elementos
importantes del capital intelectual. La formaciéon de capital humano en ambos
casos, y el desarrollo de conocimiento en su mision. Con ello se tiende un puente
a la incorporacion de la gestion del conocimiento en las actividades del Centro. Al
ser incorporados en la cultura organizacional, forman parte de los activos del!
capital organizacional del Centro. Al decir de Annie Brooking (1997), “La filosofia
de gestion es la forma en la que los lideres de la companiia reflexionan acerca de
su organizacion y de sus empleados, y tiene un efecto de primerisimo orden sobre
la cultura corporativa. Las filosofias de gestiéon cambian con el paso de! tiempo y
son un fiel reflejo de los estilos de direccién y de motivacion de empleados”' ™3,

7.6 Organo de gobierno y administracion

La administracién del CIQA esta a cargo de una Junta de Gobierno y de un
Director General. Hasta antes de la modificacion a la Ley Organica del
CONACYT, en abril de 2002, la Junta de Gobierno del CIQA fue presidida por el
Secretario de Educacion Publica o quien éste designase (normalmente el Director
General de CONACYT) y participaban como vocales: SHCP, SEP, Secretaria de
Economia, Instituto Mexicano de Propiedad Industrial (IMPI), CINVESTAV vy
CIATEJ. También formaban parte en calidad de vocales representantes del
Gobierno del Estado de Coahuila, UNAM, Asociacion Nacional de la Industria
Quimica, A.C. (ANIQ), y de la Asociacion Nacional de la Industria del Plastico
(ANIP). Ademas dos personas externas al CIQA que eran invitados por sus
meritos, prestigio y experiencia a formar parte de la Junta.

El Director General cuenta con el apoyo de un Consejo Técnico Consultivo que
es un organo superior colegiado interno de caracter académico, encargado de
asesorarlo en io relativo a docencia, investigacion, desarrolio tecnoldgico y
vinculacion.

Como saben los especialistas en administracion de organizaciones, la
composicion de la Junta de Gobierno determina parte del funcionamiento de una
organizacion. En el caso del CIQA, la Junta tiene, entre otras, la facultad de
“expedir las normas especificas para la organizacion, funcionamiento y desarrollo
de los sistemas integrales de profesionalizacion del Centro, las cuales
comprenderan catalogos de puestos, mecanismos de acceso y promociones,
tabulador de sueldos, programas de desarrollo profesional y actualizacién

"3 0Op cit.., p. 81.
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permanente - del personal docente, cientifico, tecnolégico y administrativo™**,

Ademas, la Junta ‘influye en la designacion dei Director General del Centro.
Ambas:facultades repercuten directamente en la filosofia de gestion, la cultura
‘corporativa y'los procesos de gestién, que son elementos que forman parte de los
activos: de infraestructura que a su vez conforman el capital estructural del
Centro,

Es evidente, por lo tanto, que la composicién de este érgano influye también en la
filosofia de operacion del Centro. Si en él no hay nadie convencido de la
importancia de la gestion del conocimiento, sin duda que sera mas dificil su
instauracion en la organizacién. Esto sugiere que parte de la estrategia a seguir
para la creacion de un ambiente propicio a la gestién del conocimiento debe
incluir el convencimiento de los miembros de ia Junta de Gobierno.

7.7 Recursos Humanos

Laboran en el CIQA 192 personas, 148 de las cuales conforman su personal
cientifico y tecnoldgico, de los que a su vez 34 son doctores, 42 maestros y 72
licenciados. Las areas técnicas cuentan con el soporte de un Centro de
informacion y de una Direccién Administrativa. Veintinueve miembros del
personal académico son miembros del Sistema Nacional de Investigadores, 24
investigadores y 5 candidatos.

Este personal constituye el capital humano del Centro, uno de los dos pilares del
capital intelectual. Su experiencia, talento y conocimientos son la base para la
creacion de conocimientos que aporten valor a los servicios que ofrecen a los
clientes. Su participacion en los proyectos de investigacion y prestacion de
servicios es la garantia del éxito del Centro.

En el CIQA se mide la capacidad de los investigadores y técnicos considerando 5
elementos''® preparacién académica, especialidad, area de desempeifio actual,
experiencia en investigacién, experiencia en prestacion de servicios tecnolégicos,
que coinciden con lo que Brooking (1997) llama activos centrados en el individuo 'y
Davenport (2000) capacidad, considerada ésta como la conjuncion de
conocimiento (dominio de un cuerpo de hechos requeridos para desempefiar un
puesto), habilidad (familiaridad con los medios y los métodos para realizar una
determinada tarea). y talento (facultad innata para realizar una tarea)''®.

Para fines de estimacion de la capacidad del Centro, de caracterizacion del
tiempo utilizado en el desarrollo de actividades, de valoracién del costo de los
servicios y proyectos, y estimular al personal que participa en ellos, se considera

"'“ Decreto por el cual se reestructura el CIQA. Diario oficial. Art. 6°.

""" Directrices insttucionales emitidas por el Dr. Francisco ramos, Director del Centro, febrero de
2001

''® para Davenport (2000). el capital humano esta constituido de capacidades, comportamiento
(que combinan respuestas inherentes adquiridas con situaciones y estimulos situacionales),
esfuerzo y tempo invertido

119



que éste realiza dos tipos de actividades: sustantivas, es decir aquelias que
pueden generar resultados e ingresos financieros en el corto plazo (analisis,
evaluacion y caracterizacion de materiales; capacitacién; asistencia técnica;
investigacién contratada por empresas) o en el mediano y largo plazo
(investigacién y desarrollo estratégico), y no sustantivas, es decir aquellas que no
generan ingresos de manera directa y que se relacionan con la docencia, la
preparacion y apoyo a las actividades sustantivas, y la transferencia y difusién de
los resultados de investigacion.

Ente las actividades no sustantivas mas importantes se encuentran''’:
administrativas (informes, juntas, planeacion, elaboracidén de presupuestos,
comités), imparticién e cursos en el programa de doctorado del CIQA,
participacion en labores de comercializacion (visitas y atencién a clientes o
posibles clientes), busqueda de informacion, periféricas a la experimentacion
(disefio y armado de los arreglos experimentales, mantenimiento y reparacion de
los equipos menores, participacion en labores de adquisicidn de reactivos,
materiales y equipos), elaboracion de propuestas técnicas y cotizaciones para la
prestacion de servicios tecnologicos, preparacion de propuestas de proyectos de
investigacion para someter a concurso, preparacion y presentacién de ponencias,
escritura de articulos cientificos y de divulgacion, otros (cafés, descansos,
fotocopiado).

Tenemos aqui un ejemplo de la falta de reconocimiento a las actividades de
gestién dei conocimiento, producto como ya se ha sefialado de la no valorizacion
de su importancia. Llama la atencidén que sean consideradas como no sustantivas
acciones de gestion de activos intelectuales: visitas y atencion a clientes,
participacion en comités, elaboracion de propuestas, escritura de articulos, entre
otras.

7.8 Estructura organizacional’'®

El CIQA esta integrado por dos Divisiones Académicas (Divisién de Tecnologia
Quimica de Polimeros y Division de Tecnologia de Procesado de Plasticos), y
una Direccidn Administrativa. Cuenta ademas con las areas de Enlace Industrial,
Centro de Informacion y Centro de Cémputo que brindan servicio a las 2
Divisiones. Cada Divisién se organiza por gerencias en las cuales se llevan a
cabo las actividades sustantivas del Centro.

“La Divisién de Tecnologia Quimica de Polimeros tiene como objetivo generar e
integrar conocimiento técnico que conduzca al desarrolio de nuevos materiales y
especialidades quimicas relacionadas. Realiza proyectos de investigacion y
desarrollo que tienen como clientes a empresas del sector industrial. aunque

"7 Ibidem

'"* La informacion sobre estructura organizacional ha sido tomada del/ Programa operativo anual y
presupuesto 2002 det CIQA, pp. 7-8.




también desarrolla proyectos estratégicos cuyos resultados seran transferidos en
el corto'y mediano plazo”. Cuenta con las Gerencias de Quimica de Polimeros,
Ingenieria de Reacciones de Polimerizacién, Biopolimeros, Quimica de Aditivos
para Polimeros, Estudios Ambientales y Caracterizacion Quimica.

Por su parte,"la Division de Tecnologia de Procesado de Plasticos tiene como
objetivo generar e integrar conocimientos técnicos que conduzcan a paqguetes
tecnolégicos transferibles al sector industrial, asi como responder a la demanda
del sector en la resolucidon de sus problemas de asimilacion, adaptacién, mejora
continua y desarrollo de tecnologia” Esta integrada por las Gerencias de
Tecnologia y Procesado de Plasticos, Agroplasticos, Extensién Tecnolégica,
Fisicoquimica de Polimeros y Caracterizacién Fisicomecanica.

Como se puede observar, el CIQA no cuenta actualmente con una Division,
Gerencia o Departamento que atienda los proyectos de gestion del conocimiento.
Las actividades sustantivas de investigacion, asistencia técnica, docencia vy
prestacién de servicios se realizan en las gerencias que forman parte de las
Divisiones, perc en ellas no se incorpora la responsabilidad de articular los
esfuerzos de creacion del conocimiento con su valoracion y difusion. No existe
tampoco una instancia que coordine este tipo de proyectos e iniciativas desde
una posicion funcional. Tampoco la Direccion del Centro asume esa funcion.

Como sefialan Davenport y Prusak (2001): "Resulta util contar en la organizacién
con algunas funciones especificamente asignadas a la tarea; pero, para que la
gestiébn del conocimiento prospere, todos deben dar una mano (...) Otras
funciones pueden ayudar a dominar areas de conocimiento especificos:
Marketing y Ventas, con conocimiento de clientes; Ingenieria, Investigacion vy
Desarrollo, con conocimiento de productos, (...) se debe ser incluyente; cuantas
mas personas y grupos participen en el esfuerzo, mas posibilidades habra”. Sin
embargo, ellos mismos aclaran que: “La gestion del conocimiento no prosperara
si no hay empleados y gerentes cuya funcién principal implique la extraccion y
edicion del conocimiento de aquellos que lo poseen; si no existe quien facilite
redes de conocimiento y cree y gestiones infraestructuras tecnologicas de

conocimiento”'"®.

7.9 Infraestructura del Centro

El Centro esta ubicado en Saltillo en un terreno de 5 hectareas y cuenta en la
actualidad con 15,000 m2 de construccion, distribuidos en 10 edificios donde se
realizan estudios sobre tecnologia de plasticos, y un campo experimental de 2
hectareas donde se llevan a cabo estudios sobre la aplicacion de plasticos en la
agricultura, y un estacionamiento de 3,000 m2.

19 Op. cit, p. 200.



En las diversas visitas realizadas al centro durante los afios 2000, 2001 y 2002 se
ha podido - constatar ‘que ‘en "las areas técnicas cuentan con excelentes
laboratorios y-plantas piloto, equipados con equipos muy modernos, adecuados
para'rea!izar'proyectos de investigacion y desarrollo- y-prestar soporte a los
servicios de asistencia tecmca de analisis y pruebas de laboratorio, que el CIQA
ofrece a sus empresas cliente'

Cuenta ademas con una excelente biblioteca con 2457 libros, 550 normas, 20
bases especializadas de datos, 61 revistas con suscripcién vigente y 156 con
suscripcion no vigente, 562 tesis y 69 videos sobre la industria quimica y de
polimeros'?'

No esta por demas recordar, como se sefald en la seccidon 4.4 de esta tesis, que
esta infraestructura forma parte de los activos fisicos, que son a su vez parte
fundamental del capital estructural de! Centro.

7.10 Presupuesto del Centro

En eI ano 2001 eI presupuesto del centro fue de 87 mlltones de pesos, de los
cuales 71 correspondieron a recursos fiscales de la federacion y 16 a ingresos
propios.

De 1993 a 1991 el centro recibié 500 miliones de pesos de recursos fiscales de la
federacion y obtuvo 109 millones de pesos por concepto de ingresos propios. De
estos ultimos, el 55% correspondieron a actividades de vinculacion con la
industria y el resto a convenios con CONACYT, el programa SlI- Reyes la
Comunidad Europea entre otros organismos, que apoyaron la ejecucion de 54
proyectos de 1&D'%2,

70 Mi experiencia profesional de mas de 23 aflos me permite avalar esta afirmacion. Trabajé 4
anos y medio en laboratorios y plantas experimentales del Instituto Nacional de Investigaciones
Nucleares Posteriormente trabajé mas de 12 afos apoyando a investigadores de la UNAM en su
vinculacion con la industria, sin contar mi experiencia de casi 3 anos en instrumentacidn y control
de centrales termoeléctricas. y de varios anos de consultoria a universidades y centros de 1&D. En
todos estos anos he tenido ia oportumidad de conocer investigadores de diversas disciplinas,
laboratorios. equipos e instrumentos de investigacion empresas y plantas industriales diversas. Sin
embargo. por s1 no fuera suficiente. me permito reproducir la opinion de la Comision Evaluadora
sobre Vinculacion del CIQA con el Sector Productivo emitida en su Reporte de marzo de 2000:
*CIQA posee una excelente infraestructura fisica compuesta por 10.800 m2 en 8 edificios y 2 ha de
campo experimental para plasticos de uso agricola. asi como laboratorios y plantas piloto: quimica
de polimeros procesado de plasticos. agroplasticos y analisis de materales. Dicha infraestructura
esta subutiizada™ Los integrantes de aqguella Comision eran Arnulfo Canales, Jaime Parada Avila,
Enrique Bazua R Leticia Torres G y Leonardo Rios G. Sobra decir. que la misma opinion
comparten los directivos, gerentes e investigadores del CIQA quienes me parece son los que mejor
pueden ofrecer una opinion autorizada sobre la materia

! Datos actualizados al 26 de febrero de 2003 proporcionados por Patricia Siller, biblictecaria del
CIQA

'** Esta informacion presupuestal aparece en la pagina web del CIQA.



De los 109 millones de ingresos: pro{piyos 88 se han dedicado ainversion en -
infraestructura (equipo, mstrumentos) y 21 a gasto para obra publuca (edlf cuos
terreno, obra cuvul) , = : o e

De los 500 millones de ‘pesqs de presupuesto de origen fiscal, correspondientes a
un 82.1% del presupuesto total, se destinaron 396 millones a sueldos 'y
prestaciones del personal, y 104 a lo que se denomina gasto corriente
(materiales, consumibles, mantenimiento, pasajes, viaticos, capacitacion).

Al igual que en otros aspectos comentados antes, el presupuesto de operaciéon
del Centro refleja solo indirectamente la importancia del capital intelectual:
inversiones en capacitacion del personal y gastos de infraestructura. Si bien eso
no es su res?onsabmdad ya que los codigos presupuestales son definidos
externamente’

7.11 Formacion de capital humano

Desde 1995 el CIQA cuenta con el Programa de Posgrado en Tecnologia de
Polimeros que a partir del 1996 se encuentra incluido en el Padréon de Posgrados
de Excelencia del CONACYT. A la fecha se han graduado 10 estudiantes de
maestria y 10 de doctorado. Hoy contintan sus estudios en el Programa 3
estudiantes de maestria y 45 de doctorado.

Por otra parte, el CIQA brinda apoyo a las instituciones de educacion superior del
pais, asesorando tesis de licenciatura y maestria de sus estudiantes en los
laboratorios del Centro. Entre 1993 y 2001 se graduaron 155 estudiantes de otras
instituciones de educacién superior del pais que asisten al CIQA a realizar sus
proyectos de tesis para luego graduarse en su propia instituciéon de procedencia.
De estos, 123 han sido licenciados y 32 maestros en ciencias. En estos
momentos 98 estudiantes llevan a cabo sus tesis (6 de maestria y 92 de
licenciatura)*®*

Ademas, de 1995 al 2001 personal del CIQA ha dado capacitacion y
entrenamiento --en el area de tecnologia de plasticos-- a un total de 3,622
ingenieros y operarios, a través de 280 cursos tedrico - practicos contratados con
diferentes empresas del pais

Este es un servicio que presta el Centro con mucha eficacia. Sefala el gerente de
Capacitacién: “Los clientes liegan de diferentes maneras, pero la mayoria porque
nos conocieron a través de la publicidad, de las ferias, de las reuniones,

'3 por |a Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
2 Informacion obtenida de la pagina web wwwcigamx, en la seccién de Convenio de
Desempeno.




recomendados, -por las visitas. para. hablar sobre otros servicios o porque ya
fueron clientes-de-alguna:manera. Y-siempre partimos de mostrarles lo que ya
tenemos estructurado como. base para disefiar una capacitacién acorde a sus
necesidades. En-algunos casos-hemos disefiado cursos exclusivos para ellos"'?®.
Como se discutio en el capitulo 3 de esta tesis, la lealtad de los clientes, los
canalés desarrollados para.la venta de servicios de capacitacion, la repetibilidad
del negocio y la base de datos sobre los clientes y personas que han tomado los
cursos, son activos de mercado que posee el CIQA, son parte importante de su
capital clientela o relacional.

7.12 /nvestigacién cientifica y tecnolégica

El-CIQA dedica una parte importante de su capacidad cientifico-técnica a la
ejecucion de proyectos de investigacion estratégica, buscando alinearla con las
demandas tecnoldgicas de la industria nacional. De 1993 a 2001 ha realizado 54
proyectos con un monto de casi 35 millones de pesos proporcionados por
diversas organizaciones via recursos extraordinarios'®®. Esto ha generado 43
solicitudes de patente a nivel nacional, 192 articulos en revistas de circulacion
internacional y con arbitraje, 430 ponencias en congresos nacionales e
internacionales, 175 tesis, 5 libros técnicos, 2 capitulos en una enciclopedia
técnica y 87 publicaciones de divulgacion nacional. El CIQA se ubica entre los 10
centros CONACYT con mayor numero de publicaciones cientificas
internacionales con arbitraje y dentro de las primeras tres organizaciones
mexicanas en Inventiva Tecnolégica (nimero de patentes per capita)'?’.

Estos datos son solo una muestra del esfuerzo que hace el Centro por entregar
valor a la sociedad, y a sus clientes en particular, en la forma de conocimientos
explicitos y de activos intelectuales protegidos legalmente. Responden
parcialmente a la pregunta de investigacion siguiente: ¢, Se han desarrollado en el
Centro de Investigacion en Quimica Aplicada capacidades que faciliten la
integracion de la administracion del conocimiento en su cultura, estrategias
organizacion, sistemas y procesos. La respuesta es que si, aun cuando no esté
debidamente estructurada esa capacidad de gestién del conocimiento, como es el
caso que se analiza.

Con el fin de alinear los proyectos de investigacion del CIQA con las demandas
de la industria nacional se han hecho ejercicios de identificacion de proyectos con
caracter estratégico a partir de la expertise con cuenta su personal. En base al
know-how y experiencia de los investigadores del Centro se han identificado

125 Programa de capacitacion Deteccion de necesidades y ofrecimientos. septiembre de 2000, s/n.

“* En pesos corrientes Se refiere sdlo a proyectos de 1&D de caracter estratégico que
normalmente son financiados por instituciones publicas No incluye los ingresos propios por la
venta de servicios que se comentan en la seccion 6.14

'?7 \fer Convenio de Desemperio de! CIQA 2002 asi como su pagina web (logros).



areas . de oportumdad que han servido de base para trazar 5 hneas de
mvestlgacson Son las siguientes (Rodriguez 'y Lépez, 2002): : :

"tf'SlnteS|s de catalizadores, iniciadores y aditivos para pohmernzacuon. R
Polimerizacidn radicalica clasica y controlada.

-Métodos especiales de polimerizacion.
Formulacion y procesado de resinas piasticas.
Modificacion y procesado reactivo.

ORONS

En paralelo con ello los directores de divisidn del Centro han hecho un esfuerzo
interno, con la participacion de las diversas gerencias, por posicionar sus
capacidades de investigacién de acuerdo con las necesidades y prioridades de
sus clientes actuales y potenciales mas importantes, generando lo que
denominan Matrices de oportunidades empresas-lineas de investigacion y
Matrices de posicionamiento de capacidades de investigacion.

Un ejemplo de matriz de posicionamiento puede verse en la Figura 15. En ella
sélo se sefialan algunos proyectos y temas de investigacion con fines de
ejemplificacién. Los circulos indican temas o proyectos de investigacion y el
ndmero que contienen corresponde a las celdas que ocupan en la matriz de
oportunidades mencionada.

A partir de este tipo de matrices los directivos del Centro pueden elaborar
estrategias de investigacion y/o de negocios mas afines con los requerimientos
del cliente y del mercado. Un ejemplo de este tipo de matriz se puede observar
en la Figura 16. En elila se muestran 4 estrategias que el Centro puede seguir
dependiendo de su expertise y de las necesidades de sus clientes: crecimiento,
diversificacion, consolidacion y abandono de sus lineas de investigacion y
negocios.



Figura 15. Capacidades del CIQA y necesidades de sus clientes principales
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Figura 16. Estrategias a seguir por el centro de investigacion y desarrollo
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Contar con estas capacidades y orientaciones estratégicas es clave para la
creacion-de conocimiento dtil, practico, ya que establece pautas a seguir para los
gerentes e investigadores del Centro. A fin de cuentas, para eso fue disefiado el
Centro.-Pero lo ‘que me parece interesante en términos de la gestién del
conocimiento es su objetivo expreso de alinear los proyectos de investigacion que
gjecutan con las demandas de la industria nacional con el fin de atender las
necesidades tecnoldgicas explicitas e implicitas, en sus respectivas areas de
competencia. Se corresponde esto con una de las actividades mas importantes a
realizar por un gerente de conocimiento: la alineacion de la gestién del
conocimiento con los objetivos estratégicos del negocio. Con ello se agrega valor
al comportamiento estratégico del Centro.

Conviene resaltar ademas que el ejercicio fue resultado de un esfuerzo colectivo
y compartido. Los Directores de Divisién del Centro se reunieron en diversas
ocasiones durante el 2001, de acuerdo a un plan de trabajo, con sus gerentes y
algunos investigadores para disefar el método y analizar la expertise con la que
contaban. La completaron después con informacion sobre necesidades de la
industria y sobre tendencias internacionales. Parte de esta Ultima informacion fue
proporcionada por el Centro de Documentacion del CIQA.

Este tipo de rutinas de comunicacion grupal son necesarias en la creacion de un
ambiente favorable al acto de compartir conocimientos. Son un elemento basico
del trabajo en red al interior de un Centro de I&D. En términos de conversion de
valor, estos encuentros permiten la socializacidon y la exteriorizacién del
conocimiento ‘%,

7.13 Vinculacién con la industria
Como se puede ver en la Tabla 6 el Centro ha incrementado, con el paso de los
afos, los ingresos propios derivados de sus actividades de vincuiacién con las

empresas de la industria quimica y de polimeros del pais.

Tabla 6. Ingresos propios generados por el CIQA
(En millones de pesos de 2001)

~Afo 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 . 2001 |
Ingresos 3 ‘ ' ‘ i
propios 7 5 12 12 8 14 18 18 | 16 |

Fuente: Elaboracién propia con datos reportados en http://www.ciga.mx

'8 \Jer Nonaka y Takeuchi, 1999, p.69.



Debido a la situacién econdmica por la que atraviesa el pais, durante 2002 sélo
esperan vender-proyectos y servicios: a la industria por un monto cercano a los
$11.5 millones de pesos 129,

Si bien el CIQA esta lejos de la meta establecida de 80% de ingreso propios vs.
20% ingresos fiscales, que mas bien es una meta de largo plazo, ha tenido un
promedio de 20% de ingresos propios en los ultimos afios (de 1995 al 2001). La
capacidad que muestra e! Centro en este sentido no es despreciable sobre todo si
lo comparamos con el porcentaje de ingresos que reciben centros de [&D a nivel
internacional. Asi por ejemplo, el CNR de ltalia obtuvo el 5% en 1998, el CSIC de
Espana un 6.2% en el mismo afio, el CSIRO de Australia un 11% (1996/1997), el
Fraunhofer de Alemania un 30% (1998), y el Dera de Gran Bretafa un 8% (1998).
Por supuesto, esto es en términos relativos. Ademas, los 2 Ultimos centros no
reciben recursos fiscales institucionales, o que marca una gran diferencia, pues
obtienen la totalidad de sus recursos de la venta de proyectos al gobierno y a la
industria.

La cartera de empresas cliente del CIQA atendidas por afo es de alrededor de
350. Los servicios que prestan y su participacion relativa son'?

- Analisis y pruebas 30%
- Asistencia técnica 30%
- Desarrolio tecnolégico 25%
- Capacitacion 5% '

Para la comercializacion de los serwc:os del CIQA se utilizan tres elementos
estratégicos fundamentales'’: o

e Posicionamiento en el mercado a traves de actividades de promocién,
publicidad y contacto directo.con los empresarios.

e Atencion adecuada a los clientes durante la venta del servicio y después de
ella, para aumentar su recurrencia y fidelidad.

e Efectividad de los servicios de mayor valor agregado, tales como desarrollo y
transferencia de tecnologia, capacitacion y asistencia técnica.

En opinidon de Rodriguez (2002b): “Para fortalecer la funcion comercial del Centro
se requiere incrementar la venta de sus servicios y proyectos de desarrollo
tecnoldgico a la industria. Se distinguen dos grupos de productos en el CIQA. Uno

% | a meta fue superada obtuvieron ingresos propios por $12.8 millones de pesos (Rodriguez,
2003).

0 | a informacion de este apartado fue proporcionada por el Director de la Division de Tecnologia
Quimica de Polimeros del CIQA (Rodriguez, 2002a).

3! Sefalados en el Programa operativo anual y presupuesto 2002 del CIQA.
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es el formado por los servicios de-andlisis y- pruebas capacnamon y asistencia
técnica; y el otro'corresponde a tecnologlas y patentes ‘que se pueden transferiry
llcenCIar a empresas mteresadas

Esta oplnlon Ia comparte el Dr Guillermo Lépez, Gerente de Ingenieria de
Reacciones de Polimerizacién del CIQA, quien afirma lo siguiente: “Para la venta
efectiva de estos servicios se requiere legitimar la funcion comercial, a través de
acciones como reconocimiento a la carrera de comercializador dentro de CIQA;
reglamentando sus funciones y los requisitos para su promocion; y elaborando un
plan de estimulos e incentivos. Inclusive con base en esto habria que ver la
reasignacion de personal existente en CIQA y la incorporacion de nuevo personal.
La generacion de productos vendibles sera altamente dependiente de la
implantacion efectiva de un Plan Estratégico de Investigacion como parte del Plan
Estratégico Institucional” (Lépez, 2002b).

Legitimar la funcion comercial es legitimar la importancia del capital clientela de la
organizaciéon. En términos del modelo de capital intelectual de Roos, et al. (2001),
completado por el autor de esta tesis, las actividades de vinculacion ayudan a la
entrega de valor a los clientes. Forman parte, junto con otras actividades como la
gestidon de interfases o la integracion de carteras de relaciones, de lo que
denomino capital de interaccién que relaciona las capacidades del capital humano
con las demandas del entorno.

7.14 Indicadores estratégicos’*?

Los principales indicadores estratégicos que han definido los directivos y personal
del CIQA en base a los lineamientos emitidos por su Organo de Gobierno estan
enfocados a medir su desempeno. Son los siguientes:

e indice de generacion de patentes y publicaciones en relacion al total de
personal cientifico y tecnoidgico del CIQA.

e indice de formacién de recursos humanos en relacién al total de personal
cientifico y tecnologico del CIQA.

« ndice de graduacion de estudiantes internos de doctorado en relacion al total
de personal cientifico y tecnolégico del CIQA.

e Indice de graduacion de estudiantes externos de maestria y licenciatura en
relacion al total de personal cientifico y tecnolégico del CIQA.

« Indice de participacion del personal cientifico y tecnolégico del CIQA en la

formacion de recursos humanos.

Crecimiento en la cobertura a clientes.

Calidad en los servicios.

132 Sefalados en el Convenio de desempefio del CIQA 2002.



s Participacién - de recursos autogenerados (recursos propios mas
extraordinarios’ [ :(recursos fiscales mas
autogenerados). : ,

*  Participacion de recursos: proplos S recursos au e_’:’ner’ados.’

Como se puede observar, eICIQArutlIiza;tres tipos.d d:icado,res de desempenio:

a) Académicos: pubhcacuones graduado licenciatura y maestria,
doctores graduados mvestlgadores partncnpantes en.la. formac:on de.capital
humano. :

b) Tecnolog/cos p\_ate'ntes obtenidas por. el personal cie'ntiﬂco -y

tecnolognco

c) Comem/a/es empresas atendidas, recursos autogenerados, recursos
propios, clientes insatisfechos.

Los directores. y gerentes del Centro han detectado la necesidad de contar
también: con indicadores de mediciéon del cumplimiento de la funcion social del
CIQA. Para ello, plantea uno de sus gerentes, “Debemos disefiar o adecuar
metodologias y ponerlas en practica para medir el grado en el que CIQA cumple la
funcién social para la que fue creado. Entendemos que contribuimos al progreso
del pais a través del apoyo que damos a la industria nacional para que sea capaz
de generar mayor riqueza” (Lopez, 2002b).

Ahora bien, es cierto que lo mejor para la organizacion es mantener dentro de
limites razonables el nimero de indicadores de desempeno. Estos, ademas de ser
“tiles, precisos, sencillos, independientes, factibles y con herramientas
asociadas” (Tejedor, 2002), deben ser faciles de gestionar.

Se ha propuesto por los directivos una calificacién para el desempefio integral del
Centro que consta de 4 categorias: Excelente, Adecuado, Deficiente e
Insuficiente. En funcién de esta calificacion se determinaran los estimulos para los
funcionarios del mismo.

Los indicadores de desempeno son un paso adelante hacia la construccion de
indicadores de medicion del capital intelectual de la organizacion. pero debe haber
una propuesta en ese sentido. Para completar el cuadro el CIQA debe contar

''-Se consideran recursos o ingresos propios los que se generan por la venta de servicios, analisis
y pruebas, asistencia técnica. proyectos de desarrollo tecnoldgico. y lo que se obtiene por regalias y
otros pagos recibidos por transferencia de tecnologia™ (Rodriguez. 2001). Son recursos por lo que si
se emite factura LOs recursos o ingresos extraordinarios son recursos gue genera el Centro por la
ejecucién de proyectos financiados via convenio y por los cuales no se emite factura alguna
(Convenio de Desemperio 2002, Anexo 3, p. 5)

134 podrian agregar tecnologias transferidas y patentes licenciadas, dado que forman parte de una
funcion sustantiva del centro



ademas con indicadores de capital organizacional. Estos indicadores pueden ser:
estrategias implantadas, procesos sistematizados (calidad, gestidon tecnoldgica,
transferencia de tecnologia, mercadotecnia,...), comunidades de practica
integradas, competencias desarrolladas, tecnologias de informacion implantadas y
en operacion, inventario de tecnologias de la informacién. Tiene que desarrollar
también indicadores de capital humano apoyandose, por ejemplo en los que
proponen Edvinsson y Malone (1998): motivacion, liderazgo, rotacion, gastos en
entrenamiento, tiempo de entrenamiento por afio, nuamero de gerentes,
competencias y conocimientos personales asociados al trabajo. Con ello se dara
un paso adelante en la generacion de una meétrica de gestion del conocimiento.

7.15 Actividades de gestion de activos intelectuales

Segun lo expuesto en las secciones anteriores, hemos identificado una serie de
elementos que dibujan un panorama sobre la realidad y el potencial de gestion del
conocimiento que se tiene en el CIQA. La capacidad de creacion de conocimientos
gracias a la capacidad de 1&D con que cuenta reflejada en los proyectos de I&D
gue ejecuta y los resultados obtenidos, la practica comun de generar bitacoras y
reportes de investigacion asi como documentos en donde se plasman las
directrices y politicas del Centro, la construccion del Sistema de Informacién
Gerencial, la utilizacion de indicadores de desempefo relacionados con los
diferentes tipos de activos intelectuales, entre otros ya comentados, dan cuenta de
este hecho.

En mis visitas al Centro durante 2001 y 2002 he preguntado a varios gerentes y a
los directores del Centro si cuentan ellos con una estrategia y un plan de gestién
del conocimiento o de gestidon de los activos intelectuales del CIQA. Me han
contestado que no. Sin embargo, es evidente que el personal del Centro ha
desarrollado habilidades, capacidades. procesos y actividades de gestidon
tecnoidgica y del conocimiento desde hace mas de 10 afos — mismas que
comentaremos en los siguientes apartados-, que en los ultimos afios ha venido
trabajando en la implantacion de una serie de tacticas y herramientas que son muy
utiles para generar, compartir, almacenar y transferir conocimientos cientificos,
tecnoldgicos, comerciales y organizacionales dentro y fuera del propio Centro.

Si retomamos el Modelo EIRMA de gestion de! conocimiento, descrito en Capitulo
5, seccion 5.3, e identificamos las etapas de gestion del conocimiento que si se
cubren en el CIQA y las que no son cubiertas, obtenemos la siguiente figura.



Figura 17. Fases de GC que se realizan en el CIQA
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Esto es, si se llevan a cabo actividades de obtencion de conocimientos tanto
interna como externamente, se distribuyen puntualmente al interior de la
organizacion, se protegen los desarrollos tecnoldgicos via patentes y otras figuras
de propiedad intelectual, aunque no se tiene la practica de revelacion de las
invenciones, y se utiliza el conocimiento previo en la venta y ejecucion de
proyectos.

Sin embargo, pudimos constatar que no existen metas definidas de gestion del
conocimiento, no hay practicas sistematicas de identificacion del conocimiento
relevante (que sustenten sus funciones sustantivas), no hay politicas de
preservaciéon e integracion del conocimiento, y tampoco se mide, aunque si se
evalua el desempefio organizacional.

Conviene recordar que gestionar el conocimiento significa generar valor a partir de
los activos intelectuaies de caracter comercial y estructural, que para logrario hay
que saber gestionar, organizar, valorar y socializar este valor en la forma de
productos y servicios; que no es suficiente con la puesta en marcha de tacticas (o
practicas) y herramientas para la gestion del conocimiento, sino que es necesario
enfocarse al cliente y al mercado, y que el desarrolio e implantacion de nuevos
procesos y metodologias ad-hoc para la gestion del conocimiento no sustituye de
ninguna manera las actividades actuales de comercializacion, venta y servicio a los
clientes de la organizacion.




7.16 Estrategia‘, y gestién de activos intelectuales

Dado que el:enfoque estratégico del Centro en los Ultimos 4 afios, por lo menos, ha
‘sido de: -alineamiento de sus esfuerzos de I1&D, prestacién de servicios y formacién
de recursos humanos con las necesidades de las empresas de la industria quimica
y de polimeros, han tenido que crear y fortalecer las funciones y actividades de
atencion a clientes, enlace industrial, negociacién de contratos tecnoldgicos,
comercializacion de tecnologias y servicios tecnologlcos proteccion intelectual de

sus desarrollos y conocimientos, promocion de sus servicios y capacidades,
estructuracion de sus servicios de gestidon tecnoldgica, evaluacion y valoracion de
sus activos tecnoldgicos, transferencia de tecnologia y venta de proyectos a
empresas publicas y privadas.

Para lograrlo han tenido que invertir en la formacién de los gerentes y sus
colaboradores, en la contratacion de servicios externos de consultoria para
apuntalar las actividades mencionadas, en la adquisicion de equipos de computo,
redes y otros dispositivos de tecnologia de la informacion, en el disefio y puesta en
marcha de sistemas de informacion gerencial (MIS) y en las propias actividades de
comercializacion de los servicios del Centro.

El éxito de estas acciones se refleja en el incremento que han tenido de sus
ingresos propios y extraordinarios durante los ultimos 10 afios, y sobre todo en la
transformacion de algo mas intangible: la cultura organizacional. Hemos constatado
un cambio de actitud y de mentalidad mas enfocada al cliente y al mercado en el
personal que labora en el Centro.

Es evidente, por lo demés, que no se han planteado darle forma explicita a una
estrategia de gestidn del conocimiento, ni tampoco a una estrategia de codificacion
y valorizacion de sus activos intelectuales, aunque los investigadores y gerentes
del Centro si llevan a cabo actividades de proteccion intelectual como veremos en
el apartado siguiente.

7.17 La proteccion de activos intelectuales

El CIQA no cuenta con un area encargada de la proteccion intelectual. Tampoco
cuenta con especialistas en gestion de la propiedad industrial. Sin embargo, en la
actualidad varios de los investigadores del Centro cuentan con capacidad de
elaboracion y tramite de patentes.

La labor de patentamiento mas intensa en el Centro comenzd en 1993. Desde
entonces se han solicitado 43 patentes ante el Instituto Mexicano de la Proteccion
Industrial (IMPI), de las cuales 4 les han sido otorgadas. 17 estan en la etapa de
examen de forma, 13 han pasado el examen de fondo y 6 estan en revision en
forma'*®. “En los ultimos 5 afos. el CIQA ha figurado en los primeros 4 lugares
entre las organizaciones nacionales que registran mayor numero de patentes en
México” (Rodriguez, 2002c). Cuentan con dos patentes licenciadas a empresas

' |nformacion proporcionada por el Dr Oliverio Rodriguez el 29 de agosto de 2002.
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mexicanas.. El md;cador de. desempeno que emplea el-CIQA-en este rubro es:
Indice de generacicn-de-patentes:através de-las: mveshgac:ones El valor ideal que
han:identificado es de 0.35. patentes por.el.numero.total:de investigaciones por afo.
Sus valores reales han: sndo ‘0; 44 (en “1996);°0:34%(1997),-0.29 (1998) y 0.35 en
1999, ;

En los Ultimos 2 afos, con el apoyo de consuliores externos, diversos
investigadores del Centro han comenzado a evaluar sus desarrollos tecnolégicos
en una perspectiva de comercializacién de los mismos. Para ello, se han realizado
talleres de valorizacién de tecnologias y elaborado documentos de revelacién de la
invencion, generando con ello elementos metodoldgicos para avanzar en el
proceso de gestion de la propiedad industrial.

7.18 Codificacion de conocimientos generados

En el Centro es una practica cotidiana la elaboracion de bitacoras de investigacion
asi como de reportes de avance y de resultados de investigacion tanto para los
organismos publicos de financiamiento como para las empresas que contratan
servicios o proyectos de investigacion y desarrollo. Segun la investigadora Graciela
Morales todos los investigadores del Centro lo llevan a cabo en cada uno de sus
proyectos (Morales, 2002).

l.as gerencias dedicadas a la prestacion de servicios de analisis y pruebas de
laboratorio llevan también un registro detallado de los experimentos realizados y de
los resultados obtenidos, de las corridas efectuadas y de los resultados entregados
a sus clientes.

La gerencia de capacitacidon cuenta con una base de datos de los clientes externos
que han participado en todos los cursos que ha impartido personal del CIQA y han
sistematizado la venta de este servicio a lo largo de los ultimos afos. Para elio ha
desarrollado un procedimiento para la realizacion de los servicios de capacitacion
que toma en cuenta los requerimientos de los clientes, las especificaciones a
cubrir, la cotizacion, la seleccion de los instructores, la preparacion de contenidos y
materiales. la ejecucion y el informe'*®

Con la finalidad de obtener la certificacion de algunos de sus l!aboratorios
se han implantado sistemas de calidad lo que ha implicado la necesaria
documentacion de los procesos, los servicios que proporcionan y los resultados
que se obtienen. EI CIQA cuenta con dos areas de laboratorio de servicios
acreditadas ante la Entidad Mexicana de Acreditamiento (EMA) y certificadas ante
1SO-9002. Ademas, tres areas de la Direccion Administrativa estan certificadas
dentro del sistema de calidad 1S0O-9002 (Recursos Humanos, Servicios
Administrativos y Enlace lndustnal) Y estan en planes de mejora global para lograr
la certificacion 1SO 14000

'™ Rodriguez. Jacinto G . 2000
""" Anexo 2 del Convenio de Desemperio 2002, p. 12.
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Durante el afio 2001 la totalidad de ias gerencias del CIQA participd en un proceso
de definicién de sus planes de comercializacion de proyectos y servicios'®®. Con el
apoyo de consultores externos se desarrolld una estrategia de |nvolucram|ento del
personal de todas las gerencias que condujo a la elaboracién de un plan de
negocios para la obtencion de ingresos propios del Centro. Cada gerencia generd
un documento de acciones de comercializacién de servicios de asistencia técnica,
servicios de analisis y pruebas, y formacién de recursos humanos. Para cada
servicio identificaron una serie de actividades de preparacion, actividades de
promocién e instrumentos a emplear para su realizacion. Con estos documentos
los directivos del Centro delinearon una estrategia de mercadotecnia que incluyé
un plan de mercadotecnia y la creacion de tres coordinaciones de promocion vy
ventas.

Con estos ejemplos se muestra la capacidad del personal del Centro para crear y
expandir conocimientos a través de la interaccidn social entre los investigadores,
gerentes, directores y técnicos de las areas de apoyo, utilizando principalmente dos
tipos de conversidon de conocimiento'®®:  exteriorizacion (conversion de
conocimiento tacito a explicito generado por el didlogo o la reflexién colectiva) y
combinacion (conversién de conocimiento exphcxto a explicito en reuniones, juntas,
conversaciones, intercambio de documentos)’ 0 La practica de la certificacion
obliga ademas al uso rutinario de procedimientos en ciertos procesos de prestacion
de servicios, con lo que se va generando una cultura de la calidad y la codificacion.

La documentaciéon de experiencias, el llenado de bitacoras, la generacion de bases
de datos, la gestion de documentos y creacion de flujos de trabajo (informes,
reportes, planes), el uso de correo electronico, que se sefialan en esta seccion, son
una muestra de las herramientas de gestion de conocimiento que se emplean ya
en el CIQA, si bien no se les reconoce como tal por el personal del Centro.

7.19 Gestion de activos centrados en el individuo

En el primer semestre del 2002 las gerencias del Centro realizaron un ejercicio de
identificacion de capacidades con que contaban cada una de ellas asi como sus
posibilidades de comercializacion. Se propuso por parte de la Gerencia de
Ingenieria de Reacciones de Polimenizacidon una Metodologia para estimar la
capacidad instalada de oferta de servicios tecnoldgicos y el potencial de ingresos
por gerencia (Lopez. 2002).

Con esta metodologia se identificaron las capacidades del personal de cada
gerencia (formacion académica, area de desempefio actual, experiencia en
investigacion, experiencia en prestacion de servicios tecnoiogicos), el potencial de

* Informacion proporcionada por los Directores de Division y varios gerentes del CIQA durante el
mes de junio de 2001

' Ver Nonaka y Takeuchi. op cit. pp 69-78
"*" Ver también Nonaka y Takeucht. op cit.. p 69.
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participacion del personal de la gerencia (compromisos en |&D y formacion de
recursos  humanos, contribucién del personal a la prestacion de’ servicios
tecnolégicos, requerimientos de tiempo para cumplir los compromisos, distribucion
potencial del tiempo a emplear por el personal de la gerencia), y el tipo y volumen
de servicios a prestar (servicios tecnologicos, precio de los servicios, horas
involucradas, volumen de ventas y estimacién anual de ingresos). La informacion
obtenida sirvio de base para la elaboracion posterior de los planes de mercadeo y
de negocios de las gerencias del Centro.

Los activos centrados en el individuo son la base del capital humano de la
organizacion, tienen que ver con la formacion, calificaciones, experiencia,
competencias y conocimientos asociados al trabajo de las personas que la
constituyen. La metodologia desarrollada es un buen ejemplo de como se puede
medir un aspecto del capital humano de la organizacién.

7.20 Activos intelectuales de mercado

El CIQA cuenta con una serie de activos de mercado que son parte importante de
su capital relacional. Con el paso de los afios ha desarrollado practicas de
relaciones publicas con los principales actores institucionales de Coahuila, con
otros centros de I1&D de la region y el pais, con el CONACYT, con sus proveedores
de equipo y servicios, y con sus clientes. Es una politica sustentada en la buena fe,
la corresponsabilidad, la efectividad en sus acciones, la busqueda del bienestar
social, y el fortalecimiento de la industria quimica y de polimeros del pais.

También ha desarrollado competencias que son base de sus activos comerciales y
contractuales. En relacion a los primeros cuentan con denominaciéon social, titulos
de propiedad intelectual, una amplia cartera de clientes — muchos de los cuales
repiten la compra de servicios y que son leales al Centro-, diversos canales de
comercializacién (algunos incipientes). bases de datos sobre sus clientes y
procesos de venta, una buena imagen y prestigio a nivel nacional. En relacion a los
segundos, varios de sus miembros directivos y gerenciales cuentan con capacidad
de negociacion, elaboracién y analisis de contratos y convenios de diversa indole;
si bien es cierto que aun falta desarrollar capacidad de gestion de negocios, de
administracion de tecnologia y de gestion de activos intelectuales. Se pueden
senalar algunos ejemplos importantes de sus activos intelectuales de mercado.

El CIQA cuenta con una base de datos de sus clientes. La base contiene
informacién general sobre airededor de mil clientes atendidos desde 1995 por tipo
de empresa, tamafo y zona geografica. También cuenta con una base que
contiene informacién historica de ordenes de compra, venta de servicios o
productos por cliente y gerencia participante

Para respaldar las actividades de comercializacion del Centro en octubre de 1999
se emitid por su Director General y la Directora Administrativa una Politica de
Ventas que definia una serie de criterios de observancia genera!l y obligatoria para
todos los empleados del Centro que participasen en actividades de



comercializacion de servicios o productos. Los criterios hacen referencia a la
“documentacion‘formal de los actos de venta (6rdenes de compra, contratos o
convenios) y- las condiciones generales de ventas, que incluyen la entrega de
‘reportes técnicos de resultados y las formas de cobro a clientes.

Como refuerzo a sus actividades de comercializacién, el Centro ha contratado
continuamente a consultores externos que apoyen en la definicion de estrategias
de comercializacion, la elaboracion de estudios de mercado para identificar
clientes, mercados, competidores, precios y nichos de oportunidad, la creacién de
unidades organizacionales de gestidon y comercializacion, la definicion de
estrategias especificas de comercializacidon de servicios y transferencia de
tecnologias desarrolladas en el Centro, asi como para que respalden mediante el
enriquecimiento de contenidos y propuesta de mejoras que contribuyan a
aumentar la probabilidad de éxitos de planes, programas y proyectos.

Como ya se menciond anteriormente, se llevd a cabo entre 2000 y 2001 un
esfuerzo importante de creacidén de una cultura de servicio y atencién a clientes,
qgue en el fondo significaba darle forma a una estrategia de alineacién con las
prioridades y necesidades de sus clientes. A partir del diagnéstico de las gerencias
del Centro y del conocimiento que tenian sus miembros tanto de sus clientes como
de los mercados reales y potenciales, se definieron planes de mercadeo por
gerencia para el aflo en curso y los subsecuentes.

Estos planes tenian como objetivo incrementar sustancialmente los ingresos
propios del Centro, aprovechando para elio las capacidades y competencias de su
personal, asi como de la infraestructura con la que se cuenta. Contenian un
pequefio perfil de estructura de ingresos y una serie de acciones de apoyo
comercial a realizar.

En el primer trimestre del 2001 se elaboraron, en reuniones colectivas e
individuales con los responsables de gerencias y areas de apoyo, una serie de
perfiles de comercializacion por gerencia en donde se definian acciones
preparatorias (definicidn y caracterizacion de servicios, identificacion 'y
caracterizacion de clientes. criterios para el calculo de precios, elaboracion de
directorios, entre otras actividades), acciones promocionales (visitas, alianzas
internas, envio de materiales. citas, estancias, entre otras), instrumentos a utilizar
(directorios, guias de entrevistas, fichas demostrativas, etc.), areas y personal
que deberian de participar en las acciones de mercadeo. Con ia anterior
informacion se integré un Plan de Negocios para la Generacion de Ingresos
Propios del CIQA (2001).



De- este eJeI'CICIO surgleron ‘también varios subproductos importantes, desde la
perspectlva de gestlon ‘del conocimiento:

o -Se- ldentlﬁcaron los grupos de clientes y mercados mas importantes,
- tanto actuales como potenciales, sobre los cuales habria que enfocarse
prioritariamente.

e Se integraron grupos de trabajo informales que intercambiaron
informacién y conocimientos sobre las gerencias y sus enfoques, el
lenado de formatos, la definicion de tacticas a seguir, la identificacion
de instrumentos de mercadotecnia.

» Se propusieron alianzas internas para desarrollar proyectos y servicios
conjuntos de mayor complejidad y alcance, dado que se xdentlfcaron
clientes comunes.

s Se sentaron las bases para integrar un plan de mercadeo global para el
Centro a través de un proceso participativo.

» Se identificaron necesidades de cambio organizacional para facilitar la
labor de ventas y atencion a clientes. En particular, varios de los
gerentes solicitaron la creacién de una ventanilla Unica de ventas, un
mayor involucramiento y apoyo de la recién creada Unidad de Servicios
de Gestidn Tecnoldgica, mayor informacion e informacion de parte de la
administracion del Centro sobre los clientes atendidos y sobre precios,
mayor integracion de ta Unidad de Eniace Industrial que se encarga de
disefiar las politicas de ventas y que regula los contratos para venta de
servicios del CIQA. y un apoyo mas especifico y oportuno por parte de
la biblioteca.

Los indicadores de desempeio que emplea el CIQA para medir la efectividad de
sus relaciones con los clientes son tres: Participacion de recursos propios vs.
Subsidio federal cuyo valor ideal es de 80%. Crecimiento en la cobertura de
clientes. que se obtiene de dividir el nimero de empresas atendidas durante el afo
sobre el numero de empresas atendidas en el afo anterior, y Calidad en los
servicios, que relaciona el numero de clientes que expresan insatisfaccion en
refacion al numero de clientes encuestados con ese fin. Los valores ideales para
estos dos ultimos indicadores son de 5% y 6% respectivamente, siendo los reales
superiores en ambos casos'*'. En cambio. los valores reales del primero han sido
muy inferiores con respecto al ideal'*?.

En la ejecucion de los proyectos comentados anteriormente se identificaron una
serie de tacticas y herramientas que también se emplean en la gestion del
conocimiento: comunidades internas de practica que se comunican por internet y
en pasillos; reuniones de trabajo e intercambio de informacion; reuniones de

'“! Los valores reales para el Indicador de crecimiento en la cobertura de clientes de 1996 a 1999

fueron: 5.8, 7.3. 68 y 9.6%. Para el Indicador de Calidad en los servicios en los mismos afos
fueron 12,13 . 11y 12%

'*? Sus valores relativos, de 1996 a 1999, fueron: 14, 11, 14 y 14%. Lejos estan aun del 80%.



planeacién y toma de decisiones; espacios para reuniones, formacién e
intercambio de conocimientos; narracion de casos y experiencias por parte de los
veteranos; participacién en ferias comerciales y tecnolégicas; asistencia a eventos
nacionales e internacionales especializados en polimeros; creacidon de bases de
datos de clientes. Esto demuestra que en el CIQA si se han utilizado mecanismos
de gestion del conocimiento en los afos recientes, aunque no se les identifique
como tal ni tengan tal intencionalidad.

Lo que no se han desarrollado son practicas mas elaboradas de gestién del
conocimiento, en el sentido en que las define Sveiby (1997), con objetivos precisos
de captura, intercambio y explotacion del mismo. Por ejemplo, como ya se mostro
en la Tabla 4 de esta tesis: crear micro-ambientes para la transferencia de
conocimiento; adquirir conocimiento de los clientes, generar nuevos ingresos a
partir del conocimiento existente; capturar conocimiento, almacenarlo, propagario y
reutilizarlo; crear carreras basadas en la administracion del conocimiento, medir el
proceso de creacién del conocimiento y los activos intangibles.

En esta seccion se han descrito toda una serie de actividades que realiza el
personal del Centro y que forman parte del capital relacional del mismo. Es una
muestra de un conjunto de activos que ha tenido mucho impacto organizacional en
el Centro durante los ultimos afios. Como ya se menciond, hay todo un proceso de
cambio organizacional y de filosofia de operacidon que aun no concluye: se busca
alinear al Centro con las necesidades y prioridades de la industria quimica y de
polimeros. En el disefio de la estrategia de conocimiento para el CIQA debera
buscarse la forma de integrarla con este proceso de cambio, ello incrementara su
probabilidad de éxito.

7.21 Activos intelectuales estructurales

Ademas de los activos intelectuales comerciales, el CIQA ha desarrollado
importantes activos intelectuales de caracter estructural y organizacional. No solo
cuenta con su capital clientela, ya mencionado antes, sino que cuenta también una
serie de politicas, métodos y procedimientos tanto directivos como de operacion
debidamente documentados. Cuenta también con mecanismos organizacionales
de gestiébn administrativa y por proyectos, y con una estructura organizacional
aprobada por su drgano de gobierno; una estructura que no siempre ha reflejado la
forma real y dinamica de trabajo del Centro.

Se comentan enseguida algunos de estos procesos que forman parte del capital
organizacional del Centro.

7. 21.1 Los procesos de planeacién estratégica y funcional

La estrategia organizacional es una herramienta de gestion del conocimiento, sobre
todo si es sistematica y se guarda memoria de ella, como es el caso del CIQA
donde la planeacién estratégica ha tenido un caracter acumulativo en |la década
pasada. Para su definicion y puesta en marcha se requiere la conjuncion de talento



directivo, recursos Y actlvos mtelectuales de: Ia orgamzacnon en.una perspectlva de
mediano 'y largo plazo, 'y en-funcién de la- pos;cnon ‘que-se- guarda y:se: qwere'
‘guardar frente al entorno competltlvo

Los ejercicios de planeacion estratégica reallzados desde 1987 se han reallzado
mediante procesos internos participativos y con el apoyo de consultores externos.
Estos ejercicios han permitido que el Centro cuente con documentos que han
servido para orientar su actuacién. Los primeros ejercicios participativos
condujeron al Programa de Mediano Plazo 1989-1993 y luego al Programa de
Mediano Plazo 1991-1995 editado en noviembre de 1990. Estos documentos
tomaron como marco el Programa Nacional de Ciencia y Modernizacion
Tecnoldgica 1990-1994, y en ellos se definia una misidn, se plasmaba un
diagndstico y se establecian objetivos, estrategias, politicas, acciones a realizar y
metas por cada area del Centro (Trevifio, 2002).

A principios de 1994, con el apoyo de consultores externos, el Centro se involucrd
en un proceso de desarrollo estratégico como resultado de un ejercicio de
planeacion estratégica. La intencién fue analizar, validar o complementar el plan
estratégico con el que ya contaba el CIQA. Se elabord un andlisis de posicién
competitiva que incluyd una evaluacion del Centro por sus clientes y un estudio de
mercado para sus productos y servicios. El ejercicio condujo a la elaboracién de
planes de mercadotecnia, planes de negocio por producto y un plan financiero.

Durante 1997 y principios de 1998 el Centro entrd en un nuevo proceso de
planeacién estratégica con el apoyo de especialistas del Banco Mundial y el
respaldo de Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt) en el marco de
un proyecto piloto que tenia como objeto sentar las bases para la reorientacion
comercial de varios centros de I&DT en el pais. Como resultado de este proceso,
se elabord el documento Strategic Planning for the Applied Chemistry Research
Centre editado en marzo de 1998.

Este documento contiene un planteamiento estratégico en el cual se propone la
creacion de unidades estratégicas de negocio en el Centro, un plan de marketing
donde se identifican oportunidades y se caracteriza a la industria de los polimeros,
un plan de negocios por producto o servicio (desarrollo de tecnologia, evaluaciones
tecnologicas, analisis y evaluacion de materiales, educacion y capacitacidén) con
proyecciones de ventas, un plan de recursos humanos, un plan de organizacion
gue sugiere una nuevas estructura organizacional, la creacion de un Sistema
Gerencial de Informacion (MIS). la compra de software para la gestion de
proyectos, un plan de calidad que sefala la certificacion de sus laboratorios ya en
marcha, un plan de equipamiento y mantenimiento, un plan financiero y un plan de
accion a un afio.

Este conjunto de planes fue actualizado al afio 2001 y sirvid de base para la
elaboracion del Convenio Desempefio que se menciona en la seccion 6.22.4,

Ademas, esta de ejercicios de planeacidn estratégica les ha permitido comprender
mejor su posicidén y aprovechar mejor sus posibilidades de desarrollo.
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Tengo que sefalar que en -el CIQA encontré una actitud de apertura y
preocupacion por lo que pueda significar la gestidon del conocimiento, si bien no
cuentan con una cultura y una estrategia definidas al respecto. En otras palabras,
pese a los avances, no-desarrollan-alin una estrategia que facilite la integracion de -
la gestion del conocimiento en la cultura organizacional del Centro, su estructura,
sistemas y procesos '*3,

7.21.2 Politicas y directrices institucionales

Ademas de la normatividad establecida por ia Ley de Entidades Paraestatales, el
Decreto de reestructuracion del CIQA y sus Estatutos, el CIQA cuenta con politicas
de ventas, de recursos humanos, de pagos de estimulos e incentivos por
desempeno académico, y de distribucion de los ingresos propios.

Cuenta ademas con las Reglas de Operacion del Comité de Evaluacién Externo.
Estas reglas determinan y regulan el funcionamiento de dicho Comité y es un
requisito establecido por la Ley Federal de las Entidades Paraestatales asi como
los Estatutos dei propio Centro.

Los directivos del Centro han definido lo que han denominado Estrategias y
acciones especificas para el mejoramiento de la gestidon publica que forman parte
del Convenio de Desempefio. Estas se refieren al incremento de las acciones de
capacitacion del personal, el mantenimiento de la certificacion ante la norma ISO
9002 y el acreditamiento ante la Entidad Mexicana de Acreditamiento (EMA), el
establecimiento de un mecanismo de evaluacion de los servicios proporcionados
al cliente. y el sistema de inventivos para el personal académico autorizado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

En febrero de 2001 el Director del Centro emitid un conjunto de directrices
institucionales para normar la utilizacién del tiempo de trabajo por parte de los
trabajadores del Centro En ellas se definian las actividades sustantivas y las no
sustantivas, asi como el tiempo que deberian de dedicar a cada una de ellas los
investigadores, asistentes de investigacion, técnicos asociados y auxiliares,
gerentes, coordinadores y jefes de area. Se establecia también un precio de venta
de las horas-especialista a emplearse segun el nivel, categoria y experiencia de
los especialistas.

Como senala Annie Brooking (1997). la filosofia de gestion. los procesos de
gestidn y la cultura corporativa forman parte de los activos de infraestructura de la
organizacion o, en palabras de Patrick Sullivan (2001), de su capital estructural. El
CIQA en este aspecto es bastante fuerte, pues si tiene una normatividad bastante
bien definida, faltandole desarrollar mejor sus indicadores de desempero y, por
supuesto, una serie de lineamientos para el desarrollo de su capital intelectual.

3 Ver primera pregunta de investigacion de esta tesis, p. 4.
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7.21.3.. Practicas de gestion tecnoldgica

Como parte, y resuitado, de este esfuerzo de planeacion el Centro desarrollé toda
una serie de practicas de gestidon tecnolégica Utiles para la proteccion de sus
activos intelectuales, la formacion de gestores tecnoldgicos, la elaboracion de
perfiles de mercado, el andlisis de costos de los proyectos, la negociacién con sus
clientes, el disefio de contratos y convenios y la transferencia de tecnologia al
sector productivo, contando con el apoyo de diversos consultores, del Centro para
la Innovacion Tecnologica de la UNAM -y de la Coordinacion de Vinculacion de la
misma Universidad a partir de 1997- con quien firmd un par de convenios de
colaboracion en el marco de un proyecto financiado por el Programa de la
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) que tenia como objetivo central
apoyar la creacion de capacidades de gestion tecnologica en diversas
universidades y centros de 1&D del pais. Estos convenios estuvieron vigentes de
1994 a 1999.

En el contexto de las politicas impulsadas por el Conacyt entre 1995 y 1999 para
la creacion de unidades de vinculacion con la industria en universidades y centros
de 1&D del pais, el CIQA encargd a un consultor externo la elaboracion de un Plan
de Negocios para la creacion de la Unidad de Servicios de Gestion Tecnologica
(UGST). El documento, preparado durante varios meses de 1999 y 2000 propuso
una serie de lineamientos estratégicos. comerciales, organizacionales vy
financieros para que el Centro oriente sus procesos y practicas hacia sus clientes
y redefina sus estrategias de comercializacion de sus productos y servicios. La
puesta en marcha de este plan de negocios dio lugar a un proceso de
fortalecimiento de las actividades de comercializacion durante los afios 2000, 2001
y 2002 que vio reflejado en sus acciones de venta. la ampliacién de su cartera de
clientes y sus ingresos propios '**.

Se puede deducir del analisis del caso CIQA que la implantacién de la gestion del
conocimiento es viable, aunque seguramente no exenta de problemas, en vista de
que ya emplea procesos, tacticas y herramientas utiles para la gestién de activos
intelectuales. Varias de estas practicas y herramientas se derivan de su
experiencia en gestion tecnoldgica y comercializacion de servicios y productos.

7.21.4 Convenios de Desemperio

Todo este esfuerzo de desarrollo de capacidades y conocimientos de planeacion
estratégica, disefio organizacional, planes funcionales y de accion, formacién de
directivos, gerentes e investigadores, y comercializacidon de tecnologias vy
servicios, se ve claramente plasmado en los Convenios de Desempefio firmados
en 2000, 2001 y 2002 por el CIQA.

Los anexos a los Convenios son una muestra clara y evidente de aprendizaje
organizacional en el desarrollo de estrategias y de arquitecturas de gestién por

' Esta es una opinion que comparten el anterior Director General, los Directores de Division yla
mayoria de los Gerentes del Centro
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parte de! personal del Centro. Asi, por ejemplo, en el Anexo 1 del Convenio de
desempeno del afio 2002, Programa de ‘mediano plazo 2002-2006, se plasma no
solo la visién, la mision, los objetivos e indicadores estratégicos del Centro, sino
que se definen también una serie-de estrategias (8), planes (6), procesos (4) y
servicios (9). '

En particular, las 8 estrategias son'*®:

Fortalecer el capital humano del CIQA.

Mantener y actualizar la infraestructura de! CIQA.

Promocionar los servicios integrados del CIQA.

Buscar fuentes de financiamiento alternas al subsidio.

Fortalecer la imagen corporativa del CIQA.

Conocer y difundir la normatividad aplicable al CIQA.

Fortalecer las capacidades gerenciales y de mercadotecnia del CIQA.
Establecer un sistema de informacién gerencial (MIS).

@ & o ¢ & o o o

Sin decirlo explicitamente, las estrategias estan claramente enfocadas al
fortalecimiento del capital intelectual del Centro. Asi, se proponen fortalecer el
capital humano; reforzar su capital estructural (mantener y actualizar
infraestructura, establecer un sistema de informacion gerencial, fortalecer
capacidades gerenciales, fortalecer imagen corporativa, promocionar servicios
integrados); y desarrollar su capital relacional o de clientela. .

Ahora bien, en términos de la cadena de valor explicada en el capitulo 4, seccién
4.5, las estrategias planteadas son incompletas pues se enfocan solo hacia la
creacion de valor representada por la generacion de nuevos conocimientos y
hacia la organizacion y mantenimiento del valor generado. Solo de forma
tangencial se considera la extraccion de valor -en su estrategia de promocion-.
Habria que completar esta propuesta con una estrategia explicita de participacion
en los procesos de innovacion tecnologica de los clientes tal que se proponga la
explotacion comercial del conocimiento y busqueda de impactos sociales a través
de la socializacién del valor con fo cual se completaria el ciclo de creacion vy
entrega de valor por parte de la organizacion estudiada.

7.21.5 El Sistema de Informacion Gerencial de! Centro

Las tecnologias de la informacion, los sistemas informaticos y de interconexion,
las bases de datos, los protocolos de comunicacion, las intranets y los sistemas de
informacion gerencial — MIS, por sus siglas en inglés-. forman parte importante
del capital de infraestructura o estructural pues facilitan la comunicacion y el
intercambio de datos e informacion.

"% Una propuesta que se hace en esta tesis es que deberian de agregarse dos estrategias mas: a)
La formacion de capacidades de gestion tecnoldgica y b) E! desarrollo de una cultura de gestion
del capital intelectual



Los: sistemas . computacionaies del Centro han evolucionado ‘en los ultimos 20
afios ‘conforme”al ‘cambio™ tecnolégico 'y ‘a sus propias necesidades. De 1989 a
1995 . se utilizo: plataforma: UNIX ‘con un servidor Microvax 3400, los usuarios
utilizaban terminales conectadas al servidor. Para 1995 contaban con alrededor de
50 computadoras personales en red y utilizaban un servidor Hewlett Packard
486sx de 25 Mhz.

En el 2000 se actualizaron todos los sistemas operacionales basicos de gestion
del Centro: contabilidad, caja, presupuestos, cotizaciones, facturacion, cuentas por
cobrar, requisiciones, almacén, némina, activo fijo y biblioteca. Se desarroliaron 5
sistemas nuevos en Visual FoxPro 6.0 para satisfacer las necesidades mas
importantes: posventa, productividad cientifica, estudiantes, recursos humanos y
proyectos'*®.

Acorde con la 82 estrategia sefialada en la seccion anterior (Establecer un sistema
de informacién gerencial), se estan realizando actuaimente actividades de
desarrollo de sistemas para un mejor manejo de la informacion generada por estos
sistemas, en la perspectiva de ser integrados en un Sistema de Informacion
Gerencial en red. Estas actividades son: disefio de modelo de datos, creacion del
Data Warehousing, programacién de interfases, servicios de anélisis{y desarrollo
de graficos. utilizando SQL Server 8.0 y Cristal Analisis Profesional 8.0'7.

El Sistema de Informacion Gerencial se esta disefiando para “extraer, filtrar,
comprimir y dar seguimiento a informacion critica del CIQA, permitiendo que los
Directores, Gerentes y Jefes de Departamento interactien en forma directa con
los sistemas sin el apoyo 0 auxilio de intermediarios. aportando asi cambios en los
métodos de recoleccion de informacion y permitiendo realizar analisis especificos
utilizando la informacion contenida en las diferentes bases de datos; ademas de
acelerar el proceso de obtencion de informacidon que se encuentra en linea. lo cual
contribuiria de manera significativa a mejorar los procesos mencionados (...) Al
finalizar el proyecto, CIQA contara con una muy valiosa herramienta para la toma
de decisiones, ya que sera disefiado para cubrir las necesidades de informacion
especificas y particulares de Direcciones, Gerencias y Jefatura de departamento,
a traves de una delegacién y control de autoridad metodologica y predeterminada”
(CIQA, 2000b).

7.21.6 Redesy comunidades de conocimiento

En los ultimos afios se han venido generando en el CIQA novedosas practicas de
trabajo en equipo para la planeacion y ejecucion de actividades gerenciales y
técnicas. Estas formas panticipativas de interaccién han generado redes internas y
externas, aleatorias y temporales, y en momentos criticos comunidades de
conocimiento formadas para dar solucion a problematicas planteadas por la
Direccidn del Centro o por algunos clientes, para disefar estrategias y planes de

'* Rodriguez. 2003a
"7 Ihid
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accion,..e: mtercamblar puntos.de: vnsta sobre el funcnonamuento :del-Centro.. A
futuro, ‘existe ‘la idea de desarrollar:-nucleos  de’ efect:wdad organ/zaC/ona/ que'
contrlbuyan aI logro de los resultados esperados po el. Centro

7 22 Gest/on del conoc;m/ento en e/ C/QA requer/m/entos y retos

Como se ha sefalado en dnversos apartados de este capltulo IQA cuenta con
algunas politicas, herramientas, practicas y experiencias’ gestlon ‘deactivos
intelectuales que pueden servir de base para conformar un snstema integrado de
gestion del conocimiento en la organizacion. = :

Para que el CIQA logre desarrollar una capacidad integral de gestion del
conocimiento necesita que sus directivos estén convencidos de sus bondades vy
beneficios, que se defina un programa y se articule una estrategia clara, que se
incorporen tacticas y herramientas ad-hoc, que se asignen los recursos
necesarios, que se involucre al personal del Centro y que se establezcan las
bases para la creacién de una cultura organizacional acorde con su mision y con
la filosofia y practica de la gestion del conocimiento.

Esta cultura (valores, ideas, creencias, rituales, practicas, historias) debe
respaldar la actitud estratégica y determinar el ambiente necesario para su
definicion y ejecucion. Debe impulsar como punto de partida la creacion de un
ambiente adecuado para la creacion. codificacion, almacenamiento, transferencia,
uso y explotacion del conocimiento; un ambiente que favorezca el intercambio de
conocimientos y el aprendizaje

Como se sefald en el Capitulo 5, seccion 5.4 de esta tesis, una estrategia de
conocimiento debe implantarse tomando en cuenta a la gente y su cultura, los
procesos clave de gestion y una arquitectura tecnolégica que respalde su
funcionamiento.

Esto implica que sus directivos soporten la iniciativa del conocimiento, se
fortalezca la interaccién y la confianza entre los principales actores de la
organizacion; se definan los procesos clave de gestion (captura, desarrolio de
nuevo conocimiento, intercambio y aplicacién de conocimiento, y proteccién de los
activos del conocimiento), y se faciliten las conexiones a través de su red interna.

Aprovechando sus fortalezas y requerimientos actuales, quiza lo mas conveniente
sea que el Centro constituya una Direccidon de Gestion Tecnologica y del
Conocimiento. Esta direccion combinaria funciones de gestidon tecnologica
(alineacion de la tecnologia con la estrategia de negocios, comercializacion de
tecnologia, implantacion de estrategias de proteccion de la propiedad intelectual,
evaluacion del desempefo tecnologico) con funciones de gestion de
conocimientos (alineacion del conocimiento, con la estrategia de negocios,
desarrollo de una cultura del conocimiento, organizacion e integracion en los

"* Rodriguez, 2002¢




procesos: organizacionales, ,medic‘i'c')in y -evaluacién del capital intelectual, y
explotacién del conocimiento). De esta forma se superaria una debilidad histérica
del Centro y se generaria una oportunidad para poner un pie en el futuro.

Tienen que aprovechar el Sistema de Informacién Gerencial que se esta poniendo
en marcha para crear un lenguaje comun e incorporar herramientas que faciliten la
interaccion, el intercambio de conocimientos y el aprendizaje en red.

Para que se adquiera confianza en estas propuestas y conceptos por parte del
personal, el Centro puede comenzar a trabajar con un proyecto piloto que tome
como punto de partida la cartera de patentes con la que cuenta y, a partir de esta,
comenzar a generar su cartera de activos intelectuales. Otra posibilidad que tienen
que valor los directores y gerentes del Centro es adoptar como proyecto piloto la
valorizacion de los conocimientos dado que es quiza uno de los aspectos mas
sensibles para la administracion actual.

En mi experiencia de 23 afios y medio de trabajo profesional en desarrollo de
tecnologia, gestion tecnoldgica, vinculacién universidad-empresa y gestidn de
activos intelectuales, incluyendo casi cinco en un centro de I&D y 12 afos
prestando servicios a investigadores de la UNAM, y colaborandoc con gerentes de
tecnologia de diversos tipos de organizaciones, y ademas basado en los
planteamientos y buenas practicas que encontré en la revisién de la literatura
sobre el tema, considero viable que este Centro utilice y potencie las capacidades
de gestion que ya tiene en la generacion de un programa de gestion del
conocimiento. Por supuesto, esto sera posible, siempre que:

¢ Se cuente con el respaldo efectivo de los directivos del Centro.

« Se de forma a una estrategia de conocimiento alineada con la estrategia de
negocios. La puesta en marcha de la estrategia puede ser a partir un area
que cuente con una estrategia de mediano y largo plazo: gestién
tecnolégica y comercializacién, por ejemplo.

+ Se continue después con la implantacidon de la estrategia con las areas que
tengan una interaccion muy cercana con los clientes.

¢ Se integre un equipo multifuncional para el desarrolio de la estrategia.

e Se nombre un lider de proyecto piloto gque se encargue de formulario y
coordinarlo.

¢ Se comience con un proyecto piloto concentrado y segun la demanda se
generen iniciativas adicionales.

*» Se comience a partir de un problema reconocido en el centro de I&D, que
se relacione con el conocimiento. Por ejemplo, menos ventas de las
esperadas durante el ejercicio que redunda en menos recursos propios.

¢ Se identifiquen las fuentes de conocimiento para su explotacion.

» Se elabore un plan para adquirir y mantener el conocimiento necesario a
través de aprendizaje y reclutamiento de especialistas en el nuevo
conocimiento.

¢ Se elaboren perfiles y curriculos del conocimiento.
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Se desarrollen indicadores de - desempefio, procesos y métodos de
valoracion del know-how y otros intangibles. ’

Se nombre un gerente del conocimiento que tenga entre sus funciones la
alineacioén estratégica del conocimiento, el desarrollo de una cultura del
conocimiento, la organizacién e integracion de procesos de conocimiento,
la creacién de valor a partir del conocimiento, la explotacion comercial de
los activos intelectuales y la generacién de una unidad o area de gestién
del conocimiento.

Se comience a desarrollar una cultura del conocimiento para el mediano y
largo plazo a partir de practicas, rutinas y procesos organizacionales ad-
hoc.




Capituio 8. Sintesis final: recapitulacion, conclusiones y recomendaciones

8.1 Recapitulacion

El conocimiento comienza a ser valorado por todo tipo de organizaciones
como el principal factor de produccion en la sociedad del conocimiento, en
buena medida porque su aporte se vuelve fundamental en la generacion de
productos y servicios de mayor valor agregado y porque constituye el
sustrato de muchos procesos de innovacion y competitividad.

El conocimiento se produce, codifica, almacena, difunde y utiliza por los
individuos en beneficio de las organizaciones que impactan con su
funcionamiento, sus productos y servicios, a la sociedad. La capacidad de
estos individuos, su comportamiento, y el esfuerzo que realizan en un
tiempo dado constituye el capital humano de las organizaciones'*®. El
capital humano es solo una parte de la ecuacion: se requiere de estructura
y organizacion (capital estructural) para que el conocimiento pueda ser
transformado realmente en activos con valor social y comercial. La
conjuncion de ambos tipos de capital (humano y estructural) constituye la
base del capital intelectual de las organizaciones.

La administracion o gestion del conocimiento es el conjunto saberes,
habilidades y talento que una organizacién utiliza para gestionar de forma
sistemética la creacion, almacenamiento, difusion, adaptacion y utilizacion
de sus activos intelectuales con el fin de agregar valor a sus productos y
servicios, su alineamiento estratégico con la visidon y la misidon de la
organizacion, y su integracion en negocios, sistemas, procesos, productos y
servicios, para lo cual se tienen que generar condiciones, medios, proyectos
y acciones necesarios para su buen funcionamiento. Ademas. dado que los
activos intelectuales y conocimientos de una organizacion son parte
sustancial de su capital intelectual, la gestion del conocimiento es una
actividad clave de la gestion del capital intelectual de cualquier organizacion.

La administracion del conocimiento exige personas con capacidad para
coordinar todos los eslabones de la cadena de valor, y para coordinar la
interaccion de los componentes de los diversos tipos de capital (humano,
organizacional, clientela), de tal forma que su impacto sea efectivo.

Entre los beneficios que han identificado tas empresas de otros paises que
administran el conocimiento se encuentran: mayor rapidez en la toma de
decisiones, dilucion de las barreras culturales, mayor deteccion de
oportunidades de innovacion, menor tiempo de desarrollo de sus productos,
y mejores relaciones con los clientes. Para Dow Chemical, por ejemplo, se
trata de generar ventajas competitivas sostenibles gracias a la identificacion

%9 De acuerdo con Davenport (2000)
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y explotacnon de Ios activos intelectuales estratégicos, tales como las
: patentes ‘

o 'ﬁLas*ejmpresaS'mexicanas que han incorporado la administracion del
conocimiento han identificado como beneficios los siguientes: mayor
satisfaccion de los clientes, mejor calidad de sus productos y servicios,
mayor productividad de sus empleados y nuevos productos en el mercado.

e En_otras palabras, el beneficio neto a obtener de ia adopcion de una
filosofia de administracion del conocimiento es la de volverse mas
competitivos. Es eI mismo tipo de beneficios que habria que esperar de los
centros de 1&D'%° que adopten estrategias de gestion del conocimiento.

+ Es incipiente la discusién sobre el papel de la administracién del
conocimiento en los centros publicos de investigacidon y desarrollo en
México, y hay poco avance en su aplicacion concreta. Tal vez es un reflejo
de la situacion de la gestibn del conocimiento en sus clientes
empresariales, pues apenas alrededor de un 10% de las empresas ha
mostrado interés por utilizar esta herramienta de competitividad para la
nueva economia del conocimiento. Esto habra que constatarlo, por
supuesto, con investigaciones posteriores.

¢ Sin embargo, existen experiencias internacionales de gestion del
conocimiento que vale la pena tener en cuenta. No se trata por supuesto de
implantar acriticamente en nuestro entorno modelos que han funcionado en
otras latitudes. Pero si de tomar en cuenta los aspectos centralies de dichos
modelos, la filosofia que subyace en su construccion, la metodologia
seguida en su implantacion, y los obstaculos y debilidades encontrados en
la practica. En este sentido, es interesante la experiencia de Dow Chemical
abordada en este trabajo que puede ser de utilidad para los centros de 1&D
que cuentan con activos de propiedad intelectual ya incorporados en su
haber, guardando por supuesto las proporciones debidas.

8.2 Conclusiones

e La principal conclusiéon del trabajo es que las practicas operativas y
mecanismos de gestion, tales como planes estratégicos y de accién,
intercambio de informacién y conocimientos con los clientes, proteccion
intelectual de los desarrollos tecnoldgicos, bases de datos de clientes y
proyectos, documentacion de experiencias. convenios firmados de
desempefo institucional, indicadores de desempenio, bitacoras y reportes de
investigacion, certificacion de calidad de procesos administrativos vy
laboratorios. imagen institucional lograda, capacidad de concertacion de

'® Cuando hago referencia en este capitulo a centros de 1&D me refiero en concreto al CIQA. Sin
embargo. considero que el analisis de su situacion y experiencia puede ser de utiidad a otros
centros publicos de investigacion y desarrollo en el pais
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.convenios y contratos, procedimientos y politicas. de -gestion, sistema de
informacion  gerencial, practicas de “comercializacion, “canales ' de
comercializacion, y comunidades de conocimiento:y. de aprendizaje, son
elementos muy importantes de administracion del-conocimiento con que
cuenta el Centro de Investigacidon y Desarrollo estudiado, han sido
construidas a lo largo de los afios, y han contribuido de forma significativa a
su eficiencia organizacional.

Las tacticas y herramientas de gestién del conocimiento que ya se emplean,
aunque desarrolladas de manera parcial y desarticulada, forman parte de la
operacion cotidiana de los centros publicos de 1&D en México. Su principal
impacto se ve reflejado en su efectividad organizacional como puede
derivarse de la revision de sus indicadores de desempefio. Este hecho
facilita su integracion en la cultura, estrategia y estructura actual de los
centros. Para logrario necesitan ser incorporadas en un esquema completo
de gestion del conocimiento que implique también cambios
organizacionales.

Estas capacidades y herramientas de administracion del conocimiento no
han sido aprovechadas cabalmente entre otras razones porque no han
designado a un responsable que las integre, no han desarrollado estrategias
de administracion del conocimiento, ni han adaptado una estructura
organizacional que facilite el desarrollo de practicas y procesos de
administracion del conocimiento en el mediano y largo plazo.

La preocupacion actual de los centros de I&D por la generacién de
capacidades organizacionales de gestion tecnoldgica, desarrolio de
negocios y comercializacion de tecnologias ha sido clave en la mejora de su
efectividad como se puede verificar por el incrementado de su numero de
investigadores, sus publicaciones y patentes, su cartera de clientes y sus
ventas, y no se contrapone con la idea de generar capacidades de gestion
de activos intelectuales gue agreguen valor a sus productos y servicios, en
la medida que se persiguen objetivos comunes.

La necesidad de implantar una filosofia de gestidon del conocimiento en los
centros de 1&D no ha estado a la orden del dia. al menos durante el periodo
de estudio, pues no se ha valorado cabalmente su utilidad: el impacto sobre
los procesos de innovacion industnal. la reduccion del tiempo de desarrolio
de nuevos productos, el aumento de la cartera de clientes y de proyectos
vendidos. y el fortalecimientos de ios procesos de creacion e intercambio de
conocimientos.

La cultura organizacional, directrices, politicas de gestiéon, formas de
operacion, indicadores de gestion, estrategias de vinculacion, estructura
organizacional, recursos presupuestales, y formas de evaluacion que
emplean actualmente los centros de I1&D no contemplan explicitamente la
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admwstracnon del conocumlento como: factor que apalanque Su proceso de

‘entrega de valor a'la’sociedad.

“La aplicacién de un modelo de gestion del conocimiento en los centros

publicos de I&D tendra éxito siempre que los directivos participen y
encabecen las iniciativas de implantacion, se parta de una vision
estratégica del conocimiento, se provea el contexto apropiado para facilitar
las actividades de creacion y acumulacién de conocimiento, se encargue el
esfuerzo de arranque a un lider de proyecto capaz, se refuerce su labor con
equipos multifuncionales (pueden ser equipos de identificacion y evaluacion
de activos tecnolégicos, por ejemplo), se parta de un proyecto piloto
concreto encaminado a la solucion de algun problema reconocido por todos
o al desarrolio de oportunidades de negocio, se identifiquen las fuentes de
conocimiento para su explotacion, se elabore un plan para adquirir y
mantener el conocimiento necesario, se desarrolle una métrica del
conocimiento gestionado, se conozca el perfil de conocimiento actual y
potencial de la organizacion, y se desarrolle a mediano y largo plazo una
cultura del aprendizaje y el conocimiento organizacional.

De acuerdo con lo anterior, podemos concluir que el estudio del Centro de
Investigacion en Quimica Aplicada aporta elementos importantes para la
comprension del potencial de aplicacion de la gestion del conocimiento en
otros centros publicos de 1&D del pais que tienen enfoque estratégico,
tecnolégico y comercial similar.

8.3 Recomendaciones al Centro de I&D

Contar con elementos organizacionales. practicas y herramientas gue
faciliten la implantacion de la gestion del conocimiento no es suficiente, se
requiere desarrollar una estrategia del conocimiento que oriente accionar el
los centros de I&D en una perspectiva de mediano y largo plazo. En el caso
del CIQA debe ser una estrategia integrada de gestion de tecnologia y
gestién del conocimiento para que el Centro aproveche el esfuerzo de
gestion tecnoldgica y de comercializacion realizado durante afios, y para
ponerio a tono con una nueva perspectiva de gestion del conocimiento.

El CIQA debe aprovechar sus fortalezas y requerimientos actuales para
constituir una Direccion de Gestion Tecnoldgica y de!l Conocimiento que
combine funciones de gestion tecnologica con funciones de gestion del
conocimiento, con lo cual daria continuidad a su politica y estrategia de
comercializacidon tecnoldgica, y a la vez estableceria los cimientos para la
construccion de capacidad futura de gestion de su capital intetectual.

El Centro debe nombrar un gerente del conocimiento que eche a andar la
gestion del conocimiento y que tenga entre sus funciones: la alineacion
estratégica del conocimiento. el desarrollo de una cultura del conocimiento,



la-organizacién e integracion de procesos de conocimiento, la creacion de
valor- a-partir-del conocimiento, la explotacic’m comercial de los activos
intelectuales y la generacion de una area de gestidén del conocimiento. Este

i'gerente de conocimiento debe contar con habilidades que le permltan hacer

“frente a ‘la resistencia al cambio tales como comunicacién efectiva,
nggomacuon, asertividad, coordinacion de equipos multidisciplinarios,
prevision 'y perspectiva, y capacidad para convencer a directivos,
empleados y clientes con los que interactuara.

e La administracion del conocimiento requiere de..un .ambiente  interno
propicio para su consolidacién en los centros de I&D, donde se facilite 1a
cooperacién, la comunicacién real y vnrtual y el i ‘|nforma010n ,
y conocimientos. o

e FEl CIQA debera establecer metas defnldas de- estion del conocxmaento
desarrollar mecanismos de identificacion del conocumtento relevante
disefar politicas de preservacion e mtegracxon del conommlento con lo
cual podra completar el ciclo de gestion, segun Ia propuesta de EIRMA

e Se requiere desarrollar una metrica del conocimiento que “incluya
indicadores de desempefio adecuados para medir la creacion, codificacion,
almacenamiento, intercambio, evaluacion, difusién y explotacién de los
activos intelectuales.

e El conjunto de activos intelectuales identificados de mercado, propiedad
intelectual, centrados en el individuo y de infraestructura, dan una idea clara
de la existencia de capital intelectual en los centros de 1&D. Es
recomendable hacer un ejercicio de diagnostico para identificar con mayor
precision sus componentes y delinear una estrategia del conocimiento.

8.4 Lineas de investigacion

Finalmente, algunos aspectos a investigar relacionados con esta tesis podrian ser
aquellos que den respuesta a interrogantes tales como:

e ,Cual es el rol que deben jugar los directivos y mandos medios de los
centros publicos de I1&D en la implantacion de la gestion del conocimiento?

e ;Cual es el impacto real que se logra en los clientes de los centros de I&D
con la aplicacion de procesos y sistemas de gestion del conocimiento?
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