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INTRODUCCION

Esta tesis se deriva del Proyecto de Investigacion “Gestién del conocimiento y
creacion de valor en centros de investigacion y desarrollo”, auspiciado por el
Centro Internacional de Investigacion para el Desarrollo (IDRC por sus siglas en
inglés), bajo la coordinacion de la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales
(FLACSO), y realizado por el Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo
Tecnologico (CCADET) de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM).

El papel de la innovacion en procesos, productos y servicios (PSP) y su desarrollo
tecnolégico, asi como una adecuada gestion del conocimiento, estan cada vez
mas ligados al desarrollo econdmico en las economias avanzadas, y se ve como
uno de los factores que puede ayudar a las economias en vias de desarrollo a
alcanzar mejores niveles de vida para su poblacion. El conocimiento ya es
generalmente considerado como un determinante esencial en el crecimiento
econdmico y la innovacion, dando como consecuencia el crecimiento de la
competencia internacional y con ello el estimulo a la creacion de nuevas formas de

organizacion?.

El Manual de Oslo, senala: “El vinculo entre la innovacion y el progreso econdmico
es del maximo interés. Es por medio de la innovacion que se crea y se difunde un
nuevo conocimiento, lo que aumenta el potencial de la economia para desarrollar

nuevos productos y métodos de funcionamiento mas productivos”2.

Dos economias avanzadas, Estados Unidos y Reino Unido, han hecho
pronunciamientos a este respecto. Bruce Melham, Secretario Adjunto de Politica

Tecnologica (2004) dice “América nunca debera competir en la batalla para pagar

! Manual de Oslo, OECD, Paris, 2005
2 Manual de Oslo, OECD, Paris, 2005



menos a sus trabajadores, y realizara innovacion sostenida para asegurarse de

que no tenga que hacerlo”s.

Por otra parte el Consejo de Competitividad de Estados Unidos4 sefala que,
“aquella nacién que promueva una infraestructura de enlaces entre empresas,
universidades y gobierno gana ventaja competitiva a través de mayor rapidez en la
difusién de informacion y despliegue de producto, esto requiere un circulo virtuoso
de innovacion: desde lo mejor en ciencias, ingenieria y tecnologia en
universidades y laboratorios de ciencias, hasta la exitosa integracién para
beneficio de la sociedad”. Estas nuevas ideas, nueva ciencia y nuevas tecnologias
por parte de las empresas no podran darse tan rapido y de forma exitosa si no

existe una adecuada vinculacion entre universidades y laboratorios e industria®.

Por otro lado en esta misma investigacion realizada por el Instituto Cambridge-
MIT, se sefnala el pronunciamiento del Reino Unido$8, “. . . apoyar la innovacion es
clave para mejorar los prospectos de creacion de riqueza en el futuro del pais, el
cual debera invertir mas fuertemente que en el pasado, en su base de
conocimientos, y traducir este conocimiento mas efectivamente en innovacién de

negocio y servicio publico”.

En relacion a estas interacciones entre universidad, industria y apoyo del gobierno,
Ritter” dice: “El surgimiento de un sistema de innovacion apoyado en la interaccion

de la academia con la industria ha hecho que se desarrollaran diversas formas

® Cosh A., Hughes A., Lester R., 2004, International Innovation Benchmarking
and the Business-University Linkage, The Cambridge-MIT Institute, pag.2, USA,
UK.

* Cosh A., Hughes A., Lester R., 2004, International Innovation Benchmarking
and the Business-University Linkage, The Cambridge-MIT Institute, pag.4, USA,
UK.

® Cosh A., Hughes A., Lester R., 2004, International Innovation Benchmarking
and the Business-University Linkage, The Cambridge-MIT Institute, pag.6, USA,
UK.

® Science and Innovation Investment Framework, 2004-2014, HM Treasury, DTI,
DFES, 2004

" Ritter, E. 2006, Tesis doctoral; La Gestién de la Transferencia de Tecnologia de
la Universidad al Sector Productivo: Un Modelo para Brasil, UNAM, México.



orientadas a optimizar el vinculo entre la ciencia, la tecnologia y el desarrollo
econdmico. En este contexto la asociacion entre universidades, empresas y
gobierno se constituye en uno de los mejores pactos para vincular la tecnologia

con el desarrollo econémico”

Tambien, Raymond & Nichols8 sefialan: “Es ampliamente reconocido que son
ambos, el “pull” del mercado y el “push” de la ciencia y la tecnologia, dentro de un
ambiente de politica publica, los que han caracterizado uno de los arreglos de

colaboracion mas recientes y exitosos”.

Arechavala® (2005) dice “Se cuentan con los dedos de una mano, los paises que
todavia no estan enterados de los beneficios economicos y sociales de invertir en
Ciencia y Tecnologia, y que no esta actuando ya decididamente es este terreno.
Solamente México, y uno que otro pais africano, retroceden en la inversion en

estos rubros, en lugar de incrementarla”.

Si a esto le agregamos el analisis de la escasa inversion en innovacion y
desarrollo que México tiene, y la falta de vinculaciéon de industria con CI+D, Diaz
Pérez 10 sefala, “En las ultimas tres décadas el gasto de México en ciencia y
tecnologia no ha podido llegar al 0.5% del PIB...Los paises de la OCDE gastan en
promedio alrededor del 3%....”, vemos la evidencia de que no existe un fomento
materializado a la economia del conocimiento, ni tampoco se cree en los

beneficios que, investigaciones en la materia muestran sobre el impacto.

En virtud de todo lo antes mencionado, es necesario evaluar la gestion del
conocimiento y creacion de valor en centros de investigacion y desarrollo (Cl+D),

cuyo proposito sera producir insumos que orienten politicas publicas de fomento a

® Ritter, E. 2006 Tesis doctoral: La Gestién de la Transferencia de la Tecnologia
de la Universidad al Sector Productivo: Un Modelo para Brasil, UNAM, México.

°® Diaz, C., 2007, Los centros de investigaciéon y desarrollo tecnolégico en
México, Universidad de Guadalajara, pag.12, Jalisco México.

“ bfaz, C., 2007, Los centros de investigaciéon y desarrollo tecnolégico en
México, Universidad de Guadalajara, pag.21, Jalisco México.



la Economia del Conocimiento en beneficio de las sociedades de América Latina y

el Caribe.

Esta tesis tiene como propésito desarrollar una herramienta que nos permita
evaluar los sistemas de trabajo de los CI+D, para que por un lado sea posible,
hacer un diagnostico de los problemas, y por el otro identificar aquellos que
puedan ser modelos de una buena gestidén del conocimiento con creacién de valor,

acorde a un contexto internacional.

Este trabajo incluye una breve introduccidon sobre la importancia de la
investigacion y desarrollo para beneficio de las economias en desarrollo, un marco
tedrico sobre los aspectos a investigar, asi como toda la metodologia seguida para

la realizacion de la herramienta.

1. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y CREACION DE VALOR EN CI+D

Reconociendo la amplitud del tema y las muchas perspectivas desde las cuales se
puede abordar; este trabajo se centra en la evaluacion de actividades de gestion

del conocimiento en un Cl+D, que crean valor en forma significativa.

En este apartado se hace una revisidon de los conceptos, caracteristicas e
importancia que el titulo del trabajo comprende. Se exponen los temas en dos
dimensiones: actividades que contribuyen a generar conocimiento, y actividades
que contribuyen a extraer valor del conocimiento. El motivo de hacerlo asi fue para
facilitar su lectura, desde luego ello no implica que en la practica sean procesos
que estén separados o sean lineales, sino por el contrario, estan intimamente

interrelacionados.



Conceptos clave en la gestién del conocimiento y creacién de valor en centros de

investigacion y desarrollo.

GESTION DEL + CREACION DE
CONOCIMIENTO VALOR

ENCENTROS DE
INVESTIGACION + DESARROLLO

Elsboracton Fropla
Grafico 1.1 “Conceptos Clave en la gestion del conocimiento y creacion de valor
en centros de investigacion y desarrollo”

La revision de la literatura realizada en este trabajo, nos llevé en primer término a
hacer una sintesis de los conceptos principales o clave que la investigacion

comprende, los cuales abordamos en los siguientes apartados.

1.1 Gestion del Conocimiento




Hoy en dia el conocimiento se considera fundamental para la competitividad de las
empresas y para el crecimiento econdémico de los paises, por ello comenzaremos
por comprender su significado y como se genera.

”

“Todo hombre desea conocer...” Aristoteles
“El conocimiento surge cuando. tanfo el pensamiento logico del racionalismo como

la experiencia sensorial del empirismo trabajan juntos . . .” Kant

El conocimiento es la averiguacion o entendimiento, mediante el ejercicio de
facultades intelectuales, de la naturaleza, de las propiedades y de las relaciones

de las cosas'.

Este acto de conocer se ha tratado de representar en varios modelos, uno de
ellos, llamado modelo de procesamiento de informaciéon (Grafico 1.2), senala los
pasos, acciones y operaciones en forma progresiva que se dan cuando un

individuo recibe, percibe, recuerda, piensa y utiliza la informacion2.

PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

' Enciclopedia Britanica Publishers, Inc., 1999, Lexipedia, USA.
2 Rice, P., 1997, Desarrollo Humano, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.,
México



AT

Procasamiznto
de Informacion

Blaboision propia Fusnta Plei®a?

Grafico 1.2 “Procesamiento de la Informacion”, Elaboracion propia con base en
Rice, P., 1997

El procesamiento de la informacién comienza cuando el individuo recibe con sus
sentidos un estimulo del medio ambiente. Alguno de estos estimulos es de mayor
interés que los otros y es cuando el individuo selecciona la informacion que va a
percibir, a lo que llamamos percepcion, la cual es la interpretacion de la
informacion que se recibid, esta interpretacion se hace recordando las
experiencias y aprendizaje previo. Posterior a estos procesos viene la parte de
pensamiento donde el individuo analiza, organiza, evalua y planea la solucién que
después va a ejecutar. Este ciclo es constante en el individuo, ya que los
estimulos pueden provenir, o del medio ambiente, o del interior del individuo,
cuando proviene de este ultimo el procesamiento de informacion comienza en el

recuerdo.

Muchos cientificos han dado explicacion de cémo nuestra mente, forma el

conocimiento, es decir, interpreta la realidad. Entre ellos esta, uno de los que mas



ha aportado a la ciencia del aprendizaje, Piaget'3, quien senala que la mente
humana no es como una camara fotografica, que hace una copia idéntica de la
realidad, sino mas bien es como una pintura donde el ser humano interpreta y

construye de forma activa una representacion de esa realidad.

. . .La inferpretacion o reconstruccion de la realidad se inicia con la organizacion
presente en nuestro conocimienfo, o usando un marco de referencia que
utilizamos en una situacion dada por los sentidos. . . A través de los sentidos es
como el ser humano organiza una categoria mental o un concepfo basado en las

semejanzas que tienen entre si sus componentes . . .

Esta representacion de la realidad, que es el conocimiento, tiene varios niveles,
los cuales la Universidad de KEIO en Japdn, representa como se muestra en el
grafico 1.3.

DEL PROCESAMIENTO DE DATOS AL AUTO APRENDIZAJE

NO ALGORITMICOS NO PROGRAMABLES

CONOCIMIENTO
INFORMACION
DATOS \

ALGORITMICOS PROGRAMABLES
FUENTE EEIO Unjvarsity Japan, 2007

Grafico 1.3 “Del procesamiento de datos al auto aprendizaje”

3 Longman, A. 1998, Introduccién a Piaget. Pensamiento, aprendizaje,
enseflanza, Pearson, México.



En esta representacion, se ven varios niveles los cuales indican que:

¢ Un conjunto de datos relacionados entre si, nos dan una informacion

¢ Un conjunto de informaciones nos llevan a un conocimiento

e Un conjunto de conocimientos y la practica fisica de ellos nos llevan a una

experiencia

Este ultimo nivel, el de la experiencia, no es sujeto de programaciéon. En su
piramide senala que los datos son la base y son algoritmicos y programables y
conforme van creando informacion, conocimiento y habilidades, se vuelve menos
algoritmico y menos programable respectivamente. Aunado a esto la Universidad

de KEIO define cuatro etapas del conocimiento.

Las cuatro etapas de conocimiento son:

Inicial Saber QUE

Nivel de Conocimiento Saber COMO

Nivel de Influencia Saber POR QUE

Deseable Saber LA IMPORTANCIA DEL POR QUE

En cualquiera de estos niveles y etapas del conocimiento, éste puede, o0 no,
codificarse, y por esta razon de codificacion se hace la distincion entre el
conocimiento que esta en la mente del individuo, que no se representa mediante
algun simbolo o conducta, al cual se le llama conocimiento tacito y al conocimiento
que ya se ha codificado de alguna manera, se le llama conocimiento explicito.

Las caracteristicas del conocimiento tacito se ven a través de la modificacion de la
conducta del ser humano, es decir, solo si después de un estimulo recibido, el ser
humano, cambia su conducta, se dice entonces, que hubo aprendizaje. Esta
modificacion de conducta puede darse a nivel de ejecucion o de pensamiento, es

decir al expresar su pensamiento, el individuo integra esta nueva experiencia.



El conocimiento tacito por lo tanto es personal, de contexto especifico, dificil de
formalizar y comunicar y manifiesta un cambio de conducta fisica exterior o

bioldgica, se puede saber mas de lo que se puede expresar'4.

El elemento principal del conocimiento es el ser humano, el cual con su capacidad
de interaccion con el medio ambiente y su capacidad de reflexion sobre él, es
capaz de modificarlo. En ese intento de modificacién ha creado herramientas que
le permiten tener una mayor cobertura de recepcion de los estimulos externos, asi

como mayor rapidez y capacidad de procesamiento.

El elemento técnico del conocimiento tacito contiene experiencias, oficios vy
habilidades concretos, y sus elementos cognoscitivos se remiten a las imagenes
de la realidad y a las visiones del futuro de un individuo, es decir lo que es y lo que
imagina que podria o deberia ser. El conocimiento que surge de la experiencia
tiende a ser callado, silencioso, se supone e infiere, es decir, es tacito, fisico y

subjetivo.

El conocimiento tacito incluye tanto la experiencia en cuestiéon, como todo el
aprendizaje que el individuo trae a lo largo de su vida (creencias, esquemas, etc.).
Es un conjunto de interrelaciones entre lo que el individuo ha aprendido y lo que le
da la posibilidad de interpretarlo de una forma particular, es decir su biologia

misma’s.

El conocimiento se ha afadido a la sociedad no solo en el ambito académico, sino
ya desde hace varias décadas, en el ambito econdémico, creando el término
economia del conocimiento, donde éste, se suma como un recurso critico en los
procesos econdmicos en las diversas organizaciones, las cuales logran crear valor

que su mercado reconoce y que aunado a una direccion adecuada logra mantener

“ polanyi, M. 1964, Personal Knowledge, Harper & Row, Publishers Inc., NY USA
* Nonaka, Takehuro, 1999, La organizacién creadora de conocimiento. Cé6mo las
compafiias japonesas crean la dinamica de la innovacién, Oxford University
Press, pag.7, México.



0 crear una ventaja competitiva'®. Peter Drucker, Alvin Toffler, Quinn y Robert
Reich, anaden que es el mas valioso e imprescindible recurso hoy en dia. Por su
lado Toffler (1990) dice que el conocimiento se ha convertido en un poder y por
esto, cada dia, se pelea mas por el control de éste. Drucker agrega que el
trabajador con conocimiento que sabe como asignar su conocimiento a usos

productivos, es el activo mas importante, que posee una organizacion.

Cuando el individuo con conocimiento sabe como asignar ese conocimiento a
usos productivos, es decir, el conocimiento se incorpora, creando o introduciendo
mejoras, a un producto, servicio o proceso (PSP), se convierte en un activo valioso
para la organizacion, (Drucker, 1990), pues logra convertir ese conocimiento en
innovacion, la cual se define como la introduccion de un producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método de

organizacion radicalmente nuevo o mejorado”.

A nivel organizacional, el proceso es el mismo, cuando el individuo transmite su
conocimiento a los demas miembros de la organizacion y se codifica de alguna
manera, se convierte en conocimiento organizacional, y cuando ese conocimiento
organizacional se asigna a un uso productivo, se da la innovacion. Aun cuando es
similar es importante sefalar su funcionamiento, el cual se expresara en el

siguiente punto.

1.1.1 Conocimiento Organizacional

En el momento en que se da la combinacion de ideas e ideales, donde aquello
nuevo sirve al ser humano para crear algo diferente, y representa su creacion en

cualquier forma que esta sea, el conocimiento sale al exterior y surge un concepto,

® Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 46, Méxco. Capitulo 1,
Bueno E.

' Manual de Oslo, OECD, Paris, 2005



en este momento el conocimiento se hace explicito, aun cuando todavia no esté

sistematizado.

Podemos decir que el conocimiento organizacional es un proceso que crea
sinergia, que amplifica y une el conocimiento creado por los individuos,
encargandose de codificarlo, almacenarlo y utilizarlo. Este proceso se realiza
dentro de una comunidad de interaccion, la cual atraviesa niveles y fronteras intra

e inter organizacionales.

Cuando comienza la interaccion entre los miembros de un grupo, este
conocimiento comienza a darse en forma grupal u organizacional. La interaccion
de los miembros del grupo que participa se da a través del dialogo, discusion,
intercambio de experiencias y en general del uso de nuestros sentidos para captar
toda forma de externar conocimiento. Al interactuar los miembros de la
organizacion se generan nuevos puntos de vista, nuevas reflexiones, nuevas
categorizaciones, etc., y de esta forma al compartir el conocimiento individual se
crea el conocimiento organizacional. Medellin'® la define como la etapa de

transmision, que comprende la difusion y el intercambio.

El conocimiento organizacional se da a través de equipos que compartan
conocimiento de forma armonizada, de modelos mentales y habilidades técnicas
de cada miembro del equipo, de la conceptualizacion del conocimiento por medio
de las diversas maneras que tiene el individuo para representarlo, de una

codificacion tangible del concepto y de la creacién fisica de este conocimiento.

El conocimiento organizacional es un proceso en espiral que inicia en el individuo
y se mueve, primero, hacia miembros del grupo, después a toda la organizacion y

por ultimo de forma inter organizacional, es decir, trasciende del plano individual

¥ Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 58, México.Capitulo 1,
Medellin E.



hasta un plano comunitario. Para que esta trascendencia se pueda dar, el
conocimiento va y viene, de tacito a explicito, esto es que, entra en procesos
interdependientes entre el individuo y el grupo, de interiorizacion, combinacién y

exteriorizacion9.

Este movimiento del conocimiento entre individuo y grupo, se da en un proceso. El
proceso comienza cuando el individuo interpreta alguna experiencia, en este
momento la interioriza y la combina, después al socializar con otros miembros del
equipo, la exterioriza a través de palabras, imagenes, sonidos, etc., al
exteriorizarla los demas miembros del grupo, interpretan esta informacion que
entra en sus mentes, es decir la interiorizan y la combinan, para después, cada
uno de ellos, exteriorizar su conocimiento. Este proceso de creacion de
conocimiento organizacional, se repite tantas veces como novedad tengan los

conocimientos exteriorizados y hasta lograr el objetivo establecido.

El dinamismo que se vive hoy en dia, con la aparicion de nuevos productos,
tecnologias innovadoras, mas competidores y cambios en los habitos y
preferencias de consumo de los clientes, amenazan seriamente a organizaciones,
proyectos, posiciones, etc. Es por esta amenaza que los integrantes de la
organizacion tienen que estar muy alertas para responder a los cambios y

aprovechar las nuevas oportunidades que se presentan constantemente20.

Sobre todo, es fundamental para las organizaciones ser innovadoras, entendiendo
por innovacion, la combinacion creativa de conocimientos, cuya aplicacién debe

ser util, redituable, constructiva o adecuada para solucionar un problema o cubrir

Y Nonaka, Takehuro, 1999, La organizacién creadora de conocimiento. Cémo las
compafiias japonesas crean la dindmica de la innovacion, Oxford University
Press, México.

% Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 115, Méxco. Capitulo 2,
Escorsa, P. y Maspons, R.



una necesidad?!. La innovacion le permitira a las organizaciones y a los
individuos que en ella laboran, permanecer en sus posiciones y/o conseguir
nuevas posiciones en este mercado, tan globalizado, competido y sin fronteras de

distancia, tiempo y espacio?2.

El objetivo de la innovacion es la mejora de los resultados de la empresa,
mediante la obtencion de ventajas competitivas, o simplemente manteniendo la
competitividad, desplazando positivamente la curva de demanda de los productos
de la empresa o la curva de costos, o bien mejorando la capacidad de la

organizacion para innovar23.

En este ambito de empresas innovadoras, el conocimiento se ha convertido en un
activo estratégico, que las organizaciones necesitan para fortalecer su capacidad

de innovacion y posicion competitiva?4.

Es aqui donde el conocimiento toma un lugar primario, como recurso, tanto para
los individuos y organizaciones, como para la economia en general,
(Drucker,1992), y se hace indispensable su gestion, tema que abordaremos en el

siguiente apartado.

1.1.2 Gestidn del Conocimiento Organizacional

La manera como la gestion del conocimiento es entendida, apreciada vy
administrada por los propietarios y/o directores de la organizacion, nos muestra su
cultura organizacional, es decir los valores con los que se persigue el logro de

objetivos. La inversion que se destina a la actualizacién de una planta productiva o

L Solleiro, J.L., 2006, Gestién Tecnolégica: Conceptos y Practicas, Universidad
Nacional Auténoma de México, pag.13, México. Capitulo 1, Solleiro, J.L. y
Herrera, A.

2 Banegil y Sanguino, 2005, Revista Madr 1+D, Articulo

> Manual de Oslo,OECD, Paris, 2005

* Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 32, Méxco.Capitulo 1,
Bueno, E.



el establecimiento de un programa de administracion de calidad o a la
investigacion y desarrollo, refleja el valor que los tomadores de decisiones le dan a

cada uno de estos rubros.

Estas ponderaciones reflejan la profundidad del entendimiento del valor del
conocimiento en la creacidn de valor en una organizacion, el cual esta influenciado
por la experiencia individual, por la cultura organizacional y también por aspectos

sociales y culturales nacionales?2s.

La gestion del conocimiento organizacional comprende la administracion de
procesos organizacionales que contribuyen a la creacién, adquisicion,
organizacion (que abarca la codificacion, clasificacion, reproduccion, y
almacenamiento), transmision (que considera difusion y el intercambio), y la
explotacion (que incluye la utilizacién, proteccion intelectual, comercializacion y
medicion) de diversos tipos de conocimiento, asi como el establecimiento de un
contexto organizacional que facilite su correcta aplicacién?6 y conversién en

beneficios?’.

Otros autores y organizaciones agregan que se da una experiencia colectiva, la
cual es sujeta de capturarse (Hibbard, 1997) y que se utiliza para atender los
requerimientos de la organizacidon en cualquier momento y lugar (Fearnley vy
Horder, 1997).

Xerox, lo propone como una “disciplina de crear un ambiente que promueva la
creacion, agregacidon y re uso continuos de conocimiento personal y

organizacional en busca de valor para el negocio”28.

% Solleiro, J.L., 2006, Gestion Tecnolégica: Conceptos y Practicas, Universidad
Nacional Auténoma de México, México, Capitulo 1, Garcia A.

%6 Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, Méxco. Capitulo 1, Medellin, E.
“"'sullivan P., 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidds, pag. 159, Espafa
% Solleiro J., 2006, Proyecto: Gestion del conocimiento y creacién de valor en
CI+D, México



Sabemos que el conocimiento lo poseen los individuos, de forma intangible en su
mente, memoria, talento e inteligencia?®, y que solo cuando se codifica
convirtiéndose en activos intelectuales, es decir, cuando el capital humano que
trabaja para esa organizacion, plasma de forma escrita, cualquier porcion de
conocimiento, experiencia o aprendizaje, es sujeto de administrarse.

Collison y Parcell30 sefialan que “lo que se puede gestionar es el ambiente en el
que el conocimiento es creado, descubierto, capturado, compartido, depurado,

validado, transferido, adoptado, adaptado y aplicado”.

Y es por eso que cuando se habla de gestion del conocimiento, en realidad se
habla de gestidn del conocimiento organizacional que de acuerdo a Nonaka y
Takeuchi3®!, es “la capacidad de una compafia para crear nuevo conocimiento,
diseminarlo en toda la organizacién e incorporarlo en productos, servicios y
sistemas”. Y dicen, “La creacion de conocimiento organizacional es la clave
peculiar a través de la cual las compaiias japonesas innovan”. En el siguiente
grafico (1.4), mostramos la gestion del conocimiento con creacion de valor en un
Cl+D.

? Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 64, Méxco., Capitulo 1,
Medellin, E.

% Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 64, Méxco., Capitulo 1,
Medellin, E.

8 Nonaka, I., Takehuro, H., 1999, La organizacién creadora de conocimiento.
Como las compafias japonesas crean la dinamica de la innovacién, Oxford
University Press, México.



Blaborzusn propiscon bass an. Porter 1997 Lung 2003 Ansliss de Solleire 2002 ds Grisr 1996

INFRABSTRUCTURA DE LA EMPRESA
RECURSOS *Sistemade *Busqueda *Busqueda *Busqueda
HUMANDS evaluacion de *Entrenamiento
capacidades y *Sistemasde *Entr Entr
competencias evaluacion
*Fromocionde la *Promocionde la *Sistemade *Sistemade
inventiva inventiva evaluacion evaluacion
*Sistemade *Sistemade
generacionde ideas generacionde ideas
GESTION DELA *Adquisicionde SEstrategiade *Sistemade *Vigilanciadel
PROFIEDAD licencias para proteccion transferenciade patrimonio
investigacion. *Administracion de tecnologia. tecnologico
INTELECTUAL *Deracho deuso secretosindustriales | *Contratos *Licenciamiento dela
legal de propiedad =Sistemas de tecnologia.
de 3o0s. proteccion de
conocimiantos &
innovacionas
ABASTECIMIENTO *Normasy *Inventario de *Investigacion de
*ldentificacion de estandares activosintelectuales mercados
activosintelectuales *Informacion de *Informacian
*Mapeo de patentes clasificaday
conocimientos & *Conocimienos con almacenada
inteligencia inteligenda *Informacian
competitiva competitiva relevantap/toma de
decisiones
"Flwnadiade daecy =i aacion dad Catwiada sorados | “Zeguimienteds
aaplidsda sonecinmiante Mraadeanzlads Lompronisosy
Infarmaion nvastignien v rumitades derachesds
dasarrolle =Cacurello da contrates
laganiuimda nagesios
praducta tFormacion da
Hintcie v saliccden da | "Plansaciony s a4 da proyaie capital chanta
proyadtas mfutudion ds
oy alto
L=BIT = INITEM A DPER A 101E L3 Th & B TERIIG LR SO TENIIA SR
VEITE

Elaboracion propia con base en: Porter, M.,1997, Luna, K., 2004, analisis de
Solleiro, J., 2003 de Grier 1996.

Grafico 1.4 Modelo de cadena de valor de un Cl+D

Este grafico nos muestra, dentro de un modelo de cadena de valor, las actividades

primarias, las actividades de soporte y la cultura organizacional que se desarrolla



en un Cl+D, en cuanto a gestion del conocimiento y creacion de valor. Se puede
observar que las actividades primarias incluyen la logistica interna, comprendiendo
actividades como la mineria de datos y el analisis de informacién, para pasar
posteriormente al area de operaciones, con actividades como, la creacion del
conocimiento, la investigacion y desarrollo, la ingenieria de producto y la
planeacion y ejecucion de proyectos. Viene en seguida la logistica externa, donde
se realiza el cierre de proyecto, para después pasar al eslabon de la cadena de
valor de mercadotecnia y ventas, donde las actividades iran desde la definicién de
la cartera de servicios, el desarrollo de negocios y la formacion de capital cliente.
Por ultimo se llega a la parte de servicio, donde esta el seguimiento de

compromisos y derechos derivados de contratos.

En cuanto a las actividades de soporte, tenemos el area de abastecimiento, la cual
tiene actividades como la identificacion de activos intelectuales y el mapeo de
conocimientos e inteligencia competitiva, igualmente proveera, en la etapa de
logistica interna, de informacién con respecto a normas y estandares, informacion
de patentes y conocimientos con inteligencia competitiva, en la etapa de
operaciones contribuira con el inventario de activos intelectuales, con informacion
clasificada y almacenada e informacion relevante para toma de decisiones. En la

etapa de mercadotecnia y ventas, proveera de informacién de mercado.

El area de gestion de la propiedad intelectual, contribuira a las actividades
primarias de la cadena de valor, con: adquisicion de licencias para investigacion,
derechos de uso legal de propiedad de terceros, estrategias de proteccion,
administracion de secretos industriales y sistemas de proteccion de conocimientos
e innovaciones, sistemas de transferencia de tecnologia y contratos, y por ultimo
contribuira en la vigilancia del patrimonio tecnolégico y el licenciamiento de la

tecnologia.

Con respecto al area de soporte de recursos humanos, ésta proveera a las

actividades primarias de la cadena de valor, sistemas de evaluacion de



capacidades y competencias, promocion de la inventiva, sistemas de generacion

de ideas, busqueda, entrenamiento y sistemas de evaluacion del desemperio.

El area financiera contribuira con informacion sobre desviaciones del presupuesto,

valuacion de la innovacion, asi como diversos analisis de rentabilidad.

Hasta arriba del grafico 1.4, tenemos los que son los valores que promueve el
grupo directivo de la organizacion, reflejados en la visidon, mision, planeacion
estratégica y en el desarrollo de una cultura de beneficios derivados del capital
intelectual.

Cada una de estas actividades, son abordadas en los siguientes puntos.

1.2 Creacion de Valor

Podemos hablar de valor en términos generales como: . .. cualidad(es) de algo
o alguien en virtud de la cual es apreciada. . ., equivalencia de una cosa con otra. .
.32 una razén de cambio. . ., cantidad en términos de dinero, tiempo, esfuerzo que

se esta dispuesto a dar para obtener un bien, un servicio o un conocimiento33.

Para que se dé un intercambio, deben satisfacerse varias condiciones, debe haber
al menos dos partes, cada una de ellas con algo de valor, las dos deben estar
dispuestas a negociar con la contraparte y ser libres de aceptar o rechazar, y
deben ser capaces de comunicarse y de entregar objetos. En una transaccion
intervienen al menos dos objetos de valor, las condiciones acordadas y el
momento y lugar del acuerdo. En las transacciones puede no necesariamente

intervenir el dinero34.

*2 Enciclopedia Britanica Publishers, Inc., 1999, Lexipedia, USA.

% Gonzalez, A. y Maza, D. 1976, Tratado Moderno de Economia General, South-
western Publishing Co., pag. 100, USA.

% Kotler Ph. Y Armstrong G. 1991, Fundamentos de Mercadotecnia, Prentice Hall,
pag. 9,México.



Desde sus inicios, el hombre se ha organizado en grupos para poder lograr
satisfacer de una mejor manera sus necesidades. Esta organizacién se basa en la
distribucion de tareas y actividades, que en su conjunto hacen posible el logro de
un objetivo.

Al existir varios grupos con objetivos diferentes, pero también apreciables,
comienza a darse un intercambio de bienes o servicios, y es aqui donde surge la
necesidad de darle un valor a esos bienes o servicios, es decir de establecer una
razén de cambio.

Primero se hizo a través de una equivalencia con otros bienes y/o servicios,
posteriormente se invento el sistema de monedas. Es asi, como se da la
evolucion del trueque al establecimiento de un sistema monetario. Surge el
concepto de precio, que es “e/ coeficiente de cambio expresado en términos de un

valor monetario” 34.

La equivalencia de valor se puede establecer entre otros, en funcion de la
necesidad vital que se tenga del bien, en funcion de la oferta y la demanda, en
funcidn de reglas arbitrarias (en sistemas econdmicos autoritarios), o por una

combinacion de estos factores.

Cada dia mas, las organizaciones de conocimiento, estan interesadas en aprender
a extraer el maximo valor del conocimiento del que disponen y a usarlo como base
para crear beneficios tanto en el presente como en el futuro, que les asegure su
sobrevivencia. Las organizaciones de conocimiento a las cuales se enfoca este
trabajo son los centros de investigacion y desarrollo (CI+D), a quienes definiremos
mas adelante. Estos CI+D tienen diversas fuentes de financiamiento, mismas que
dia con dia, su acceso tiene mas restricciones. Una de estas fuentes, y una de las
principales, son los fondos publicos, los cuales han venido disminuyendo. El gasto

publico en educacion superior y en investigacion, no ha seguido el mismo paso

% Gonzalez A. y Maza D., 1976, Tratado Moderno de Economia General, South-
western Publishing Co. Pag. 100, USA



que los costos, por estas razones los CI+D se ven en la necesidad de buscar

fuentes alternas de financiamiento.

Una de las fuentes alternas al financiamiento publico, que mejores resultados ha
dado en paises desarrollados, es la realizacion de proyectos de investigacion
aplicada vinculados al sector productivo, concepto que se explicara en el apartado
4.3.

Antes de entrar a abordar aquellas actividades que contribuyen en forma relevante
a crear valor econdmico en una organizacion de conocimientos, definiremos el
concepto de CI+D (Centros de Investigacion y Desarrollo), los cuales son, en este
trabajo, las organizaciones de conocimiento, cuya gestidon de conocimiento con

creacion de valor sera evaluado.

1.3 Centros de Investigacién y Desarrollo

La investigacion mejora el entendimiento del ser humano sobre los demas seres
humanos, fendbmenos naturales, fendmenos sociales, asi como el impacto que el
ser humano genera hacia su exterior y el impacto que es generado por el exterior
hacia el ser humano. Por otro lado el desarrollo experimental es el trabajo
sistematizado dirigido a producir nuevos materiales, productos o dispositivos, para
instalar nuevos procesos, sistemas y servicios, o bien para mejorar

sustancialmente los que ya existen3.

Segun la OECD?% Ia investigacion comprende conceptos y actividades que
incrementan la suma del conocimiento humano. El primer concepto que
comprende la investigacion, es el de desarrollo experimental, mismo que

explicaremos a continuacion.

% Australian Bureau of Statistics, ABS, 1998, pagina web 2009.
¥ OECD, 2006, pagina web, 2009



La investigacion y desarrollo experimental comprende:

-Trabajo creativo llevado en una base sistematica con el propdsito de
incrementar el inventario de conocimiento, incluyendo el conocimiento de la
humanidad, de la cultura y de la sociedad, y el uso de este inventario de
conocimiento para desarrollar nuevas aplicaciones.

-Cualquier actividad clasificada como de investigacion y desarrollo
experimental se caracteriza por su originalidad; debera tener la investigacion como
objetivo primario y debera tener el potencial de producir resultados
suficientemente generales que incremente reconociblemente el inventario de

conocimientos de la humanidad, (tedricos y/o practicos)38.

De acuerdo con la clasificacion australiana de estandares de investigacion ABS
1998, la investigacion incluye cuatro tipos de investigacion:

- Investigacion basica pura, que es todo el trabajo tedrico y experimental que
tiene como propdsito adquirir nuevo conocimiento sin tomar en cuenta los
beneficios de largo plazo, esto es con el unico propdsito del avance del
conocimiento.

- Investigacion basica estratégica, es el trabajo tedrico y experimental que se
lleva a cabo con el propésito de adquirir nuevo conocimiento dirigido en
areas especificas con la expectativa de llegar a descubrimientos utiles. Esta
investigacion provee una amplia base de conocimientos necesarios para la
solucién de problemas practicos reconocidos.

- Investigacion aplicada es el trabajo original emprendido, primeramente para
adquirir nuevo conocimiento con una aplicacion especifica en vista. Es
emprendida, bien para determinar posibles usos para los descubrimientos
de la investigacion basica o para determinar nuevas formas de lograr

objetivos especificos predeterminados.

% Departament of Education, Science and Training, DEST (Australian
Government) 2002, Higher Education Research Data Collection HERDC,
Specifications for the collection of 2002 data. Australia



- Desarrollo experimental es trabajo sistematizado, usando conocimiento
existente obtenido de investigacion o experiencia practica, y que esta
orientado a producir nuevos materiales, productos o dispositivos, para
instalar nuevos procesos, sistemas y servicios, o0 para mejorar

sustancialmente aquellos que ya estan producidos o instalados.

Estos conceptos sobre investigacion basica estratégica, investigacion aplicada y

desarrollo experimental se abordan en el siguiente apartado.

1.3.1 Investigacion Aplicada

La investigacién aplicada comprende conceptos que contribuyen a la solucion
efectiva de problemas de la sociedad3?. Gibbons4? agrega que debe hacerse en
un contexto de aplicacion. Por su parte la clasificacion australiana de estandares
de investigaciéon ABS (1998), propone definiciones mas precisas y niveles a la
investigacion aplicada; investigacion basica estratégica, es aquella cuyo propésito
es crear nuevo conocimiento en areas especificas, para llegar a descubrir algo util.
Provee una amplia base de conocimientos necesarios para la solucién de
problemas, investigacion aplicada, es aquel conocimiento que se crea cuando se
tiene una aplicacion especifica previamente, desarrollo experimental, es aquel
trabajo que esta dirigido a producir nuevos materiales, productos o dispositivos,
para instalar nuevos procesos, sistemas y servicios, 0 para mejorar

sustancialmente aquellos que ya estan producidos o instalados.

Los elementos en comun que podemos encontrar en estos tres niveles de
investigacion son: el reconocimiento de un problema practico reconocido, el

reconocimiento de una aplicacion especifica en vista y la predeterminacion de

¥ Solleiro J. 2006, Gestion Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, México.
“ Gibbons M., Limoges C., Nowotny H., Schwartzman S., Scott P., Trow M.,
1994, The new production of knowledge, SAGE Publications Inc. USA.



objetivos especificos a lograr, y el desarrollo experimental dirigido a producir un

producto, servicio o proceso (PSP),

Si a esto, agregamos el vinculo con el sector productivo, quien desde el Siglo
XVIII, ha usado el conocimiento cientifico para promover el desarrollo econémico,
se crean sinergias en la generacion de valor41.

Dicho vinculo, entre CI+D e industrias, ha ido en evolucion: primero, actividades
tradicionales como la formacion de recursos humanos y prestacion de servicios
menores, después, investigacion contratada y licenciamiento, y hoy en dia, formas
de cooperacion mucho mas complejas42, como proyectos conjuntos, parques

tecnoldgicos, etc.

Esta evolucidn representa nuevos desafios para la gestion de los proyectos de
investigacion aplicada, cuyo fin es la creacion y extraccion de valor, ello implica,
primero, determinar aquellas actividades que contribuyen en forma preponderante
al objetivo de comercializacién de la creacion intelectual. Previo al analisis de
estas actividades abordaremos el contexto institucional en el cual se desempeian

los CI+D en México.

1.4 Marco Institucional de los Cl+D

El conocimiento de las politicas que regulan el contexto en el cual se desempefian
los CI+D, nos muestra tanto los incentivos como restricciones que impactan el
funcionamiento de dichos centros. En los siguientes puntos abordaremos este

marco regulatorio.

1.4.1 Plan Nacional de Desarrollo- Ciencia

“L Ritter, E. 2006 Tesis doctoral: La Gestién de la Transferencia de la Tecnologia
de la Universidad al Sector Productivo: Un Modelo para Brasil, UNAM, México.
“2 Ritter, E. 2006 Tesis doctoral: La Gestién de la Transferencia de la Tecnologia
de la Universidad al Sector Productivo: Un Modelo para Brasil, UNAM, México.



El Plan nacional de desarrollo, en su parte referente a ciencia y tecnologia, sefala
como una de las estrategias a seguir, el profundizar y facilitar los procesos de
investigacién cientifica, adopciéon e innovacion tecnoldgica para incrementar la
productividad nacional, reconociendo que el desarrollo cientifico y la innovacion
tecnoldgica son una de las principales fuerzas motrices del crecimiento econémico
y del bienestar material de las sociedades modernas. En México, el sector de
ciencia y tecnologia esta integrado por las instituciones del sector publico, las
instituciones de educacion superior que forman posgraduados y realizan

investigacion, y las empresas que invierten en desarrollo tecnoldgico e innovacion.

El Plan hace mencion de la necesidad de adoptar lineas de politica, para poder

instrumentar esta estrategia, los cuales se enlistan a continuacion43.

e Fortalecer la cadena de educacion, ciencia basica y aplicada, tecnologia e
innovacion, buscando generar condiciones para un desarrollo constante y
una mejora en las condiciones de vida de los mexicanos. Un componente
esencial es la articulacion del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia,
estableciendo un vinculo mas estrecho entre los centros educativos y de
investigacion y el sector productivo, de forma que los recursos tengan el
mayor impacto posible sobre la competitividad de la economia. Ello también
contribuira a definir de manera mas clara las prioridades en materia de

investigacion.

e Fomentar un mayor financiamiento de la ciencia basica y aplicada, la
tecnologia y la innovacion. Para ello es fundamental identificar mecanismos
de financiamiento adicionales, que ademas sean independientes de la
asignacion directa de recursos fiscales que afio con afo hace el Ejecutivo
Federal y el Congreso de la Unioén, incluyendo mayores recursos

provenientes de las empresas.

“ Plan Nacional de Desarrollo, 2009, Presidencia de la Republica, Estados
Unidos Mexicanos, Pag. WEB



e Evaluar la aplicaciéon de los recursos publicos que se invertiran en la
formacion de recursos humanos de alta calidad tanto cientificos, como
tecnolégicos, y en las tareas de investigacién cientifica, innovacion y
desarrollo tecnolégico, de tal manera que se canalicen a areas prioritarias
para el pais con el objetivo de que tengan el mayor impacto social y

econdmico posible.

e Descentralizacion de las actividades cientificas, tecnolégicas y de
innovacion con el objeto de contribuir al desarrollo regional, al estudio de
las necesidades locales, y al desarrollo y disefio de tecnologias adecuadas

para potenciar la produccion en las diferentes regiones del pais.
e Mayor inversidn en infraestructura cientifica, tecnologica y de innovacion.

Para ello es necesario desarrollar las fuentes de financiamiento

mencionadas, asi como mayor inversion en infraestructura.

1.4.2 Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia y Ley de Ciencia y Tecnologia

El Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia se integra por44:

e La politica de Estado

e EI programa Especial de Ciencia y Tecnologia, asi como los programas
sectoriales y regionales

e Los principios orientadores e instrumentos legales, administrativos y
econdmicos de apoyo a la investigacion cientifica y tecnoldgica

e Las dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal que

realicen actividades de investigacion cientifica y tecnolégica o de apoyo a

“ Ley de Ciencia y Tecnologia de los Estados Unidos Mexicanos, 2006



las mismas, asi como las instituciones de los sectores social y privado y
gobiernos de las entidades federativas, a través de los procedimientos de
concertacion, coordinacion, participacion y vinculacion conforme a ésta y
otras leyes aplicables

e La Red Nacional de Grupos y Centros de Investigacion y las actividades de

las universidades e instituciones de educacion superior.

1.4.3 Ley de Ciencia y Tecnologia

La Ley de Ciencia y Tecnologia, en su Articulo 2, establece como bases de una
politica de Estado que sustente la integracion del Sistema Nacional de Ciencia y

Tecnologia los siguientes objetivos:

e Incrementar la capacidad cientifica, tecnolégica y la formacién de
investigadores para resolver problemas nacionales fundamentales, que
contribuyan al desarrollo del pais y a elevar el bienestar de la poblacién en
todos sus aspectos.

e Promover el desarrollo y la vinculacién de la ciencia basica y la innovaciéon
tecnologica asociadas a la actualizacion y mejoramiento de la calidad de la
educacion y la expansion de las fronteras del conocimiento, asi como
convertir a la ciencia y la tecnologia en un elemento fundamental de la
cultura general de la sociedad.

e Incorporar el desarrollo y la innovacidn tecnolégica a los procesos
productivos para incrementar la productividad y la competitividad que
requiere el aparato productivo nacional.

e Integrar esfuerzos de los diversos sectores, tanto de los generadores como
de los usuarios del conocimiento cientifico y tecnoldgico, para impulsar
areas de conocimiento estratégicas para el desarrollo del pais.

e Fortalecer el desarrollo regional a través de politicas integrales de

descentralizacion de las actividades cientificas y tecnoldgicas.



e Promover los procesos que hagan posible la definicion de prioridades,
asignacion y optimizacidén de recursos del Gobierno Federal para la ciencia

y la tecnologia en forma participativa.

1.4.4 Programa especial de ciencia y tecnologia PECYT

El PECYT propone fortalecer la apropiacion social del conocimiento y la
innovacion, y el reconocimiento publico de su caracter estratégico para el
desarrollo integral del pais, asi como la articulacion efectiva de todos los agentes
involucrados para alcanzar ese fin. ElI PECYT toma como objetivos, los
estampados en el Plan Nacional de Desarrollo y de ahi deriva estrategias y lineas

a seguir, las cuales se mencionan a continuacion4s.

Objetivo 1

Establecer politicas de Estado a corto, mediano y largo plazo que permitan

fortalecer la cadena educacion, ciencia basica y aplicada, tecnologia e innovacion.

Estrategia 1.1
Mejorar la articulacion del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
fortaleciendo los vinculos entre todos los actores. academia, empresarios y sector

publico en sus niveles federal, estatal y municipal.

Lineas de accidn:

1.1.1. Instrumentar mecanismos de promocion para la creacion, desarrollo y
consolidacion de redes tematicas, alianzas y proyectos colaborativos.

1.1.2. Impulsar la creacidon de esquemas de innovacion tecnoldgica que articulen
la participacion de los sectores gubernamental, académico y empresarial.

1.1.3. Contribuir a la generacion de patentes y desarrollos en innovacion.

> www.ibt.unam.mx, pag.web Instituto de Biotecnologia UNAM,Junio, 2009
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Estrategia 1.2

Incrementar y consolidar el acervo de recursos humanos de alfo nivel.

Lineas de accién:

1.2.1. Apoyar la formacion de recursos humanos que atienda las necesidades
especificas de los diversos sectores de las entidades federativas y las regiones.
1.2.2. Incrementar la inversion en el fortalecimiento del sistema del posgrado
nacional de calidad, con el fin de que se abran mas Programas de Excelencia en
IES y en los centros e instituciones de investigacion publicos y privados, para
formar mayor capital humano.

1.2.3. Fortalecer los recursos y la promocion del programa de estancias de
investigadores en las empresas.

1.2.4. Incrementar la inversion de los programas de repatriacién de investigadores
mexicanos en el extranjero, y de estancias sabaticas y pos doctorados.

1.2.5. Apoyar la consolidacidon de cuerpos académicos de calidad para la

investigacion cientifica basica, aplicada y tecnolégica.

Estrategia 1.3
Establecer prioridades en materia de Investigacion cientifica, desarrollo

tecnologico e innovacion.

Lineas de accién:

1.3.1. Impulsar la investigacién dirigida a areas estratégicas y prioritarias,
respetando la libertad de investigacion.

1.3.2. Elaborar estudios de prospectiva que permitan verificar las necesidades de
investigacion, infraestructura y perfil del recurso humano en horizontes de

mediano y largo plazo.

Estrategia 1.4



Fomentar una cultura que contribuya a la mejor divulgacion, percepcion,
apropiacion y reconocimiento social de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en

la sociedad mexicana.

Lineas de accién:

1.4.1. Promover la cultura cientifica, tecnolégica y de innovacién a través de los
medios de comunicacion electronicos e impresos, difundiendo los resultados de
las investigaciones exitosas y el impacto social en la solucién de problemas
nacionales.

1.4.2. Fomentar que las instituciones de educacion superior, centros e
instituciones de investigacion publicos y privados, consejos estatales de ciencia y
tecnologia o sus equivalentes y sector empresarial, establezcan a través de
programas, una mayor comunicacion y divulgacion de la ciencia y la tecnologia.
1.4.3. Promover esquemas de apoyo a museos, casas de ciencia y organizaciones

sociales que realizan actividades de divulgacion cientifica.

Estrategia 1.5
Adecuar la legislacion y normatividad en materia de ciencia, fecnologia e

innovacion.

Lineas de accién:

1.5.1. Presentar una iniciativa de reforma de la Ley de Ciencia y Tecnologia.

1.5.2. Revisar y actualizar la normatividad que regula los instrumentos para el
otorgamiento de apoyos a la investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico y la
innovacion, propiciando su simplificacién, la transparencia y la rendicion de
cuentas.

1.5.3. Coadyuvar a fortalecer la legislacién, normatividad, instrumentos vy
estructuras que permitan la adecuada proteccion a la propiedad industrial e

intelectual del pais.

Objetivo 2



Descentralizar las actividades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion.

Estrategia 2.1

Fortalecer y consolidar los sistemas estatales de ciencia y tecnologia e innovacion.

Lineas de accidn:

2.1.1. Promover diagnésticos y esquemas regionales que faciliten la
instrumentacién de politicas y estrategias que reduzcan las asimetrias de las
entidades federativas.

2.1.2. Apoyar a las entidades federativas para que consoliden en sus consejos
estatales de ciencia y tecnologia, sus comisiones legislativas en la materia y
emitan el marco normativo correspondiente.

2.1.3. Establecer programas que coadyuven a la integracion de los municipios en
los sistemas estatales de ciencia y tecnologia.

2.1.4. Promover proyectos locales que respondan a necesidades sectoriales,

desarrollen cadenas de valor y propicien la generacion de empleo.

Estrategia 2.2
Incrementar la infraestructura cientifica, tecnologica y de innovacion, tanto fisica
como humana, para coadyuvar al desarrollo integral de las entidades federafivas y

regiones.

Lineas de accién:

2.2.1. Concertar programas y acciones con las entidades federativas para
fortalecer las capacidades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion.

2.2.2. Apoyar la generaciéon de proyectos que consoliden la infraestructura
cientifica y tecnoldgica de las entidades federativas.

2.2.3 Apoyar proyectos que contribuyan a la formacion de capital humano de alto

nivel conforme a las necesidades de las entidades federativas.



2.2.4. Dar prioridad a los proyectos que promuevan el desarrollo y generen
oportunidades para micro regiones con altos indices de marginacién y rezago

econdémico.

Objetivo 3.
Fomentar un mayor financiamiento de la ciencia basica y aplicada, la tecnologia y

la innovacion.

Estrategia 3.1
Diversificar la inversion en ciencia, tecnologia e innovacion, generando nuevos

esquemas que promuevan la participacion de los sectores publico y privado.

Lineas de accién:

3.1.1. Canalizar recursos publicos para fomentar la inversibn en ciencia,
tecnologia e innovacion, a través de los instrumentos que derivan de la Ley de
Ciencia y Tecnologia.

3.1.2. Promover que en las convocatorias de los Fondos Mixtos se apoye la
participacion del sector empresarial con recursos concurrentes.

3.1.3. Canalizar recursos publicos para ampliar el numero de empresas con

capacidad de innovacion.

Estrategia 3.2

Incrementar en términos reales la inversion en ciencia, tecnologia e innovacion.

Lineas de accidn:
3.2.1. Buscar alternativas que permitan que las instituciones del sector publico

inviertan mas en ciencia, tecnologia e innovacion.

Estrategia 3.3
Fortalecer la cooperacion y el financiamiento internacional en materia de ciencia,

tecnologia e innovacion, atendiendo las necesidades del pais.



Lineas de accién:

3.3.1. Establecer y fortalecer acuerdos y convenios con instituciones educativas,
cientificas y tecnoldgicas de prestigio en otros paises, con la finalidad de facilitar el
intercambio de becarios, la complementariedad de programas de posgrado y la
incorporacion de becarios mexicanos.

3.3.2. Fomentar el desarrollo de nuevas capacidades cientificas, tecnologicas y de
innovacion, a través de relaciones internacionales con lideres en la materia.

3.3.3. Desarrollar esquemas y programas que promuevan la inversion extranjera
en infraestructura e investigacion cientifica y tecnologica.)

3.3.4. Promover aportaciones de recursos de agencias internacionales para
apoyar programas nacionales de investigacion cientifica, desarrollo tecnologico y
formacion de capital humano.

3.3.5. Coadyuvar a la vinculacion de institutos nacionales de investigacion con sus

contrapartes del extranjero.

Objetivo 4.

Aumentar la inversion en infraestructura cientifica, tecnologica y de innovacion.

Estrategia 4.1
Propiciar el crecimiento y desarrollo de centros e instituciones de investigacion

publicas y privadas, y parques tecnologicos.

Lineas de accidn:

4.1.1. Promover la creacion de parques tecnolégicos que reunan a empresas,
centros de investigacion y desarrollo tecnoldgico e instituciones de educacion
superior.

4.1.2. Otorgar apoyos complementarios para el establecimiento de laboratorios

nacionales de infraestructura cientifica o desarrollo tecnologico (CONACYT).



4.1.3. Impulsar programas compartidos de equipamiento y utilizacion de
laboratorios que permitan su aprovechamiento integral, por parte de instituciones,
empresas e investigadores.

4.1.4. Incentivar la conformacion de instrumentos para la creacion de consorcios y

clusters para el sector empresarial de base tecnoldgica.

Obijetivo 5
Evaluar la aplicaciéon de los recursos publicos que se invertiran en la formacion de
recursos humanos de alta calidad (cientificos y tecnologos), y en las tareas de

investigacion cientifica, innovacion y desarrollo tecnolégico.

Estrategia 5.1
Desarrollar e instrumentar un sistema de moniforeo y evaluacion de las

activiaades cientificas, tecnologicas y de innovacion.

Lineas de accidn:

5.1.1. Incorporar a los centros publicos de investigacion dentro del esquema de
convenios de administracion por resultados

5.1.2. Integrar las cuentas estatales de ciencia, tecnologia e innovacion.

5.1.3. Evaluar en forma integral, con transparencia y rendicion de cuentas, los
resultados de la inversion en actividades de ciencia, tecnologia e innovacion.

5.1.4. Construir y operar un sistema de indicadores nacionales, regionales y
estatales para conocer, medir y dar seguimiento a la ciencia, la tecnologia y la
innovacion.

5.1.5. Establecer un observatorio sobre informacion cientifica, tecnolégica y de

innovacion.

Una vez definidos los conceptos clave que integran la gestién del conocimiento y
creacion de valor en Cl+D, abordaremos en el siguiente punto las actividades

relevantes que la integran.



2 ACTIVIDADES DE GESTION DEL CONOCIMIENTO y CREACION DE
VALOR EN CI+D

Como ya se menciond con anterioridad en este trabajo, hay actividades que
contribuyen a generar conocimiento con valor potencial, y actividades que
contribuyen a extraer valor del conocimiento. Ademas es importante sefalar que
también hay una distincidn entre creacion y extraccion de valor, y es con esta

misma distincion que las explicaremos.

En el ambito de la creacidén de valor, la gestion se centra en las personas, por su
parte la extraccion de valor, se centra en gran parte en el conocimiento codificado,
creado por el capital humano de una organizacién, y su principal enfoque es la
valoracion, los procesos de decisidn, las bases de datos, el filtrado y la seleccién,
los mecanismos de conversion y proteccion y los sistemas e instrumentos de

gestion de activos46.

Las actividades de gestidén del conocimiento que contribuyen en forma relevante, a
la generacion y extraccion de valor en Cl+D que, en concreto, es la generacion de
nuevos conocimientos y su conversion en innovaciones que comportan valor
comercial4’, fueron seleccionadas en base a las categorias propuestas por

Solleiro y Castainon48, las cuales se muestran en el siguiente grafico (2.1):

“ Sullivan P. 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, Espafa
“"Sullivan P. 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, Espafa
“8 Solleiro J. y Castafion R., 2006



Elaboracien propia 2n bass a Sollars y Castafion 2002

Grafico 2.1 “Actividades de la gestidén del conocimiento”
Cada una de estas nueve secciones o categorias comprende una serie de

actividades que iremos describiendo en la seccion correspondiente, comenzando

con el analisis de gestion del conocimiento.

2.1 Practicas de Gestion del Conocimiento

Garcia-Torres#® habla del proceso de planeaciéon estratégica y tecnoldgica como
una guia para la gestion del conocimiento, es decir, para el esfuerzo de
innovacion, lo cual nos lleva a mejorar la capacidad innovadora de la organizacion,

la que a su vez constituye un elemento clave para lograr obtener una ventaja

“ Solleiro J. 2006, Gestion Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag. 27,
México, Capitulo 2, Garcia-Torres A.



competitiva. Este mismo autor nos senala el dilema que existe entre planeacion e
innovacion, siendo el primero el que define un rumbo y da orden y el segundo una
destruccion creativa con un grado de incertidumbre que no permite incorporarse
con certeza a la planeacion. Es por esto que el tipo de planeacion que se requiere
va desde un modo dirigido a una ejecucion vigorosa, y de ahi otra vez, hacia una
planeacion flexible. Como parte de la planeacion esta la formulacién de

estrategias.

La definicibn de una estrategia es una actividad intelectual, que nos guia sobre
cdmo la organizacién puede tener el mayor éxito posible y para ello, Garcia-

Torres®0 sugiere identificar diez ideas vitales:

e La definicidn del propdsito basico de la organizacion. ¢ Por qué existimos?

e Las implicaciones para el modelo de negocios de los cambios y tendencias
del entorno. ¢ En qué futuro estaremos operando?

e Un cuidadoso dimensionamiento de la capacidad de crear alto valor y de
innovar, asi como un entendimiento objetivo de los pilares en los que se
sustenta esa capacidad.

e La seleccion de los ofrecimientos (productos y servicios) y de los mercados
en los que conviene participar.

e La manera como se lograra una ventaja o superioridad en relacién a las
otras organizaciones con las que se compite.

e Las opciones para tener acceso y desarrollar los recursos clave: el capital
humano la tecnologia necesaria para sustentar las ventajas competitivas en
las que se basa la organizacion.

e La estructura organizacional y los procesos de negocio necesarios para

sustentar las operaciones.

* Solleiro J. 2006, Gestion Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag. 29,
México, Capitulo 2, Garcia-Torres A.



e La forma de mantener una innovacion sostenida que permita la renovacion

y crecimiento de la organizacion, incluyendo el proceso de desarrollo

estratégico.

e El papel del cuerpo ejecutivo para ejercer el liderazgo en la innovacion y en

el crecimiento.

Visualizando la gestion del conocimiento en un modelo de cadena de valor, ésta
comprende la planeacion, organizacion y direccion, y el control de los procesos
que inician desde la creacion del conocimiento hasta su utilizacion, (grafico 2.2),

todo ello combinado de una determinada manera, que tendra como unico fin lograr

los objetivos de la organizacion.
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Grafico 2.2 Cadena de Valor, elaboracién propia con base en Medellin, E., 2006.

Esta gestion se da desde varios niveles; a nivel de la organizacion, a nivel de area

funcional, a nivel de cadenas de valor o procesos, e incluso a nivel de actividades.

“El objetivo basico de la gestidn del conocimiento es la mejora simultanea de la
productividad y la competitividad, constituyéndose como una ventaja competitiva

sostenible y dificil de imitar por la competencia”!. La productividad hara que la

> Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:

retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 69, Méxco., Capitulo 1,

Medellin, E.




organizacion obtenga mejores resultados con menos recursos y la competitividad
llevara a la organizacion a crear competencias que la diferencien en el mercado,
con el unico fin de que estas diferencias sean mas apreciadas por este mismo
mercado. El incremento de la competitividad de las empresas hace uso de la

gestion del conocimiento®2.

La gestion del conocimiento se caracteriza, entre otras, por conocer e identificar
los niveles de cada uno de los conocimientos que, la organizacion, tiene como
proyecto, ya sea que estén en proceso de creacién o consolidados. Estos niveles
de conocimiento son: saber qué, saber porqué, saber como, saber quien, saber
cuando y saber donde. La identificacion de estos niveles de conocimiento le
permite a la organizacion hacer una clasificacion de ellos y tomar decisiones

optimas para el logro de los objetivos de la empresa®3.

Por otro lado, la gestidon del conocimiento requiere hacer una clasificacién de
acuerdo con su impacto competitivo, la que propone Clarke54, se da en tres
categorias, conocimiento basico, conocimiento ventajoso o conocimiento trivial.

Sullivan®5, por su parte, plantea realizar una clasificacion de acuerdo al analisis del
potencial de extraccion de beneficios de un conocimiento, relativo a la posicion
competitiva en la que se encuentra la organizacion. Esta clasificacion incluye
elementos como, competidores mejor posicionados para aprovechar la
oportunidad, disponibilidad de activos necesarios y activos complementarios
especificos para la comercializacion, proteccidn del conocimiento, grado en el que

el conocimiento satisface las necesidades del mercado, etc.

2 Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 58, Méxco., Capitulo 1,
Medellin, E.

¥ Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 60, Méxco., Capitulo 1,
Medellin, E.

* Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 62, Méxco., Capitulo 1,
Medellin,

> Sullivan P., 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, pag.159, Espafia



En un contexto altamente competitivo como es el actual, es necesario que la
gestion del conocimiento promueva la sistematizacién del conocimiento explicito,
a través de herramientas electronicas de rapido y facil acceso. Esta parte de
organizacion, de la gestion del conocimiento6, Medellin sefiala que abarca la
codificacion, clasificacion, reproduccién, y almacenamiento de los diversos tipos
de conocimiento. Después de esta etapa viene la parte de extraer el maximo valor
de este conocimiento. El primer punto que abordaremos sera la fuente del
conocimiento, la cual como ya le explicamos con anterioridad, radica en el

personal de la organizacion.

2.2 Evaluacién y Motivacion al Personal

El conocimiento es creado solo por los individuos. Una compafia no puede crear
conocimiento sin individuos®?, por lo tanto, si hablamos de gestionar conocimiento
que esta en la mente de los individuos, se deberia dejar de pensar en términos de
control y hacerlo en términos de liderazgo, facilitacion y comunicacion®é. A medida
que las organizaciones crecen, cobra mas importancia incentivar y motivar al
recurso humano para que codifiquen su conocimiento y experiencias, y convertirlo

asi en activos intelectuales®®.

De esta manera, se concibe al individuo como una fuente continua y unica de
conocimiento, ya que es el unico recurso capaz de tener perspicacia, presuponer o

inferir. Por extraordinarios que sean los sistemas de informacién, bases de datos,

*® Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 58, Méxco., Capitulo 1,
Medellin, E.

> Nonaka, I., Takehuro, H., 1999, La organizacién creadora de conocimiento.
Cémo las comparfiias japonesas crean la dindmica de la innovacion, Oxford
University Press, México.

*® Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 66, Méxco., Capitulo 1,
Medellin, E.

* Sullivan P. 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, Espafia



inteligencia artificial, hasta hoy no se ha logrado que piensen como los seres

humanos y que sean capaces de tomar decisiones con base a la sensibilidad.

Crear conocimiento no solo se logra con un buen proceso de administracion, sino
también con una estructura organizacional adecuada para ello. Basicamente se
dan dos tipos de estructura, la burocratica y la fuerza estratégica, la primera, se
enfoca mas en el control y la predictibilidad de funciones especificas, es mas
especializada y formal, este tipo funciona bien cuando hay condiciones estables.
La otra estructura organizacional es la fuerza estratégica, que es flexible,
adaptable, dinamica y participativa, funciona con un equipo formado por miembros
de diferentes unidades, que trabajan con un limite de tiempo dado y enfocan su

energia y esfuerzos en lograr la meta establecida.

Desde la perspectiva en donde una organizacién tiene que crear conocimiento,
ambas son utiles en diferentes etapas del proceso, para la acumulacion y
explotacion del conocimiento una estructura burocratica es ideal por que la
estandarizacion de sus procesos lleve a lograr una mejor coordinacion
organizacional, mientras que para crear y compartir conocimiento la fuerza
estratégica funciona mejor por su flexibilidad y fomento a la participacidon, que se

requiere en trabajos creativos®0.

Por otro lado, en el Manual de Oslo%', se hace mencidén de que un elevado nivel
de integracidén organizacional, puede mejorar la coordinacion, la planificacion y la
puesta en practica de estrategias de innovacion. Esta integracién organizacional
puede originar resultados especialmente satisfactorios en los sectores que se
caracterizan por una evolucion progresiva del conocimiento y las tecnologias. En
cambio, una forma de organizacién menos jerarquizada y mas flexible, que dote a

los trabajadores con mayor autonomia para tomar decisiones y definir sus

® Nonaka, I., Takeuchi, H., 1999, La organizacién creadora de conocimiento.
Coémo las compafiias japonesas crean la dinamica de la innovacién, Oxford
University Press, México

® Manual de Oslo,OECD, Paris, 2005



responsabilidades, se revelara de forma mas eficaz para generar innovaciones

mas radicales.

Para la etapa de creacién de conocimiento, hay condiciones basicas que se
requieren para facilitar esta creacidén, éstas son la intencidén, la autonomia, la
fluctuacidon y el caos creativo, la redundancia de informacion y la variedad de

requisitos.

La intencion se encuentra en una estrategia corporativa derivada de la visién de la
organizacion de crear conocimiento y gestionarlo para su utilizacion.

La autonomia, tanta como se pueda, con una filosofia “especificacion critica
minima” (Morgan, 1986), fomentara que los individuos tengan ideas originales y
con ello la organizaciéon incrementa sus posibilidades de encontrar oportunidades
inesperadas.

La fluctuacidén y el caos creativo, se refiere a la ruptura de rutinas, habitos o
marcos cognoscitivos, poniendo al individuo, en un proceso de cuestionamiento y
reconsideracion de premisas existentes. Cuando el individuo tiene un profundo
compromiso personal, esta oportunidad de reconsiderar el pensamiento y
perspectivas fundamentales, se convierte en un proceso permanente. El caos
creativo se da cuando un evento exterior a la organizacion la situa en crisis, y los
miembros de la organizacion reflexionan acerca de sus acciones. Esta reflexion
llevara a una modificacion de la accidén, la cual sera mas adaptable a las
circunstancias que la anterior62,

La redundancia de informacion, en este contexto, permite que otros individuos se
salgan de sus limites funcionales, para externar opiniones, consejos,

experiencias, conocimientos, etc., a partir de una perspectiva diferente®s.

%2 Nonaka, I., Takeuchi, H., 1999, La organizacién creadora de conocimiento.
Cémo las compafiias japonesas crean la dindmica de la innovacion, Oxford
University Press, México

® Nonaka, I., Takeuchi, H., 1999, La organizacién creadora de conocimiento.
Coémo las compafiias japonesas crean la dinamica de la innovacién, Oxford
University Press, México



La condicion de variedad de requisitos, se da desde una perspectiva de simulaciéon
del mundo real. El ambiente ofrece y amenaza con una variedad y complejidad
enorme de requisitos, si la organizacion se compone de una diversidad interna de

requisitos podra superar muchos obstaculos.

Las condiciones organizacionales que se propicien son uno de los factores que
promueven la creacién de conocimiento, otros factores con gran importancia son,
la evaluacion del desempefio y los estimulos que se otorgan por la creacion de

conocimiento.

La productividad en creacion de conocimiento e innovacion, dependen, tanto del
conocimiento o investigacion basica, como de la investigacion aplicada, y ambas,
deberan contar con objetivos, ser evaluados sus resultados y recompensadas,

tema que exponemos a continuacion.

El alineamiento de recompensas con la evaluacion de desempeno, y del
desempeno con los objetivos especificados es fundamental. En la actualidad
muchas organizaciones de conocimiento tienen expectativas sobre la investigacion
de cientificos y otros comportamientos que, por lo general, no se alinean con el

sistema tradicional universitario de recompensas.

Los cientificos tienen una responsabilidad clave para crear conocimiento, y para la
mayor parte de ellos, el éxito se mide por la evaluacion de sus pares y por sus
publicaciones, a pesar de las llamadas para enfatizar en la ocupacion de un cargo
y la decisidbn de promocién en las muchas otras actividades y tareas que los

cientificos desempefian, como lo es la vinculacién con el sector productivo.

Los cientificos generalmente trabajan, con el sector productivo, como parte de un
esfuerzo multidisciplinario e interinstitucional para aplicar el conocimiento

existente, y el éxito en muchos casos es medido en términos de transferencia de



tecnologia, de la universidad a la industria, sin que haya de por medio una

recompensa.

De hecho, este tema de des-alineamiento entre el sistema de recompensas y el
comportamiento de la organizacion, es un problema, ya que estas organizaciones
son requeridas para conducir investigacion basica y para publicar los resultados.
Tales resultados de investigacion son usados en decisiones de promocion y
compensacion, por lo tanto, cuando trabajan en problemas de tipo industrial, la
organizacion puede sentirse inhibida por limitaciones de tiempo y por la
publicacion de la investigacion que emprenden. Este es en particular el caso de
muchas organizaciones, reacias a unirse a un proyecto patrocinado por la industria
que demanda tiempo pero no promete mucho en cuanto a resultados académicos

y recompensas®4.

Desde otra perspectiva, Cockburn, Henderson y Stern sugieren una combinacién
complementaria en las formas de recompensas o estimulos, dependiendo del tipo

de investigacion que se trate.

Algunas investigaciones muestran una positiva correlacion, entre el uso de
incentivos basados en la promocidon y la investigacion basica, y una positiva
correlacion entre incentivos basados en trabajo en equipo y la investigacion

aplicada®s.

La direccidon del recurso humano en una organizacion de conocimiento demanda
condiciones especificas, un ambiente organizacional determinado, una definicion

clara de esfuerzos dedicados a la investigacion basica, a la formacion de recursos

® Boardman, C., y Ponomariov, B., 2007, Reward Systems and NSF University
Research Centers: The Impact of Tenure on University Scientists”Valuation of
Applied and Commercially Relevant Research, The Journal of Higher Education,
USA

® Cockburn, I., Boston University and NBER, Henderson, R., MIT Sloan School
and NBER, Stern, S., Northwestern University, Brookings, and NBER, 2002,
Balancing Incentives: The Tension Between Basic and Applied Research, USA



y a la investigacion aplicada y una recompensa acorde a cada tipo de
responsabilidad, asi como un manejo ético y confidencial de la informacion que se

conoce.
Hay otras actividades, ademas de las relacionadas directamente con la direccion
de recursos humanos, que hacen una contribucién relevante a la creacion de

conocimiento, como lo es la identificacidon de activos intelectuales.

2.3 Identificacion de Activos Intelectuales

La capacidad que tenga la organizacion del conocimiento, para identificar el
conocimiento organizacional propio que tenga potencial de aplicacion comercial,
en cualquier etapa que este se encuentre, es un proceso que contribuye a la
creacion de valor. Ademas de la motivacion e incentivos que el capital humano de
la organizacion requiere para codificar sus conocimientos y experiencias, descrito
en el apartado 2.3.1, la organizacién requiere de herramientas que le permitan
introducir este conocimiento en sistemas electrénicos para que el acceso de sus
activos intelectuales sea facil y rapido, pues estos activos intelectuales son el

origen de innovaciones que la organizacion posteriormente podra comercializar®s.

Es indispensable para una adecuada identificacion de activos intelectuales, que la
organizacion sepa con qué recursos y capacidades cuenta para innovar y qué
posibilidades de aplicacién tiene ese conocimiento. Garcia-Torres®’, sugiere
revisar: el capital humano con que se cuenta, es decir, los conocimientos y
habilidades de los gerentes, investigadores, ingenieros y técnicos, los activos
tecnolégicos que conforman la base tecnolégica, como laboratorios, equipos,

plantas piloto, los procesos internos que se utilizan y las estructuras

® sullivan P., 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, pag.280, Espafia
" Solleiro J. 2006, Gestiéon Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag.44,
México, Capitulo 2, Garcia-Torres A.



organizacionales, las redes externas en las que la organizacién participa y desde

luego los recursos financieros.

El cerebro humano tiene la funcidén permanente de identificar el conocimiento que
posee, la organizacion por el contrario necesita establecer métodos de revision,
categorizacion y registro o inventario de toda su creacion intelectual (codificada)
para identificar su conocimiento propio, es decir sus activos intelectuales, de forma

oportuna.

Ademas de los activos intelectuales, existen los activos empresariales
complementarios, que son aquellos que se utilizan para crear valor en el proceso
de comercializacién. Ejemplo de estos activos empresariales complementarios son
las instalaciones industriales, las redes de distribucion, las listas de clientes y las
relaciones con ellos, las redes de abastecimiento, las fuerzas de servicios, las
marcas, los componentes organizativos, entre otros. Estos activos empresariales
complementarios, pueden ser usados de forma estratégica, como un obstaculo a
la competencia, para atraer socios, etc. Es decir dichos activos son una fuente
oculta de valor y el controlarlos, equivale a controlar el activo intelectual
subyacente y su valor comercial ultimo, teniendo la ventaja de proteger una

tecnologia sin tener que revelar la tecnologia en si misma®8.

La codificacion, clasificacion, reproduccion, y almacenamiento de los diversos
tipos de conocimiento a través de herramientas electrénicas, es lo que hasta hoy,
nos proporciona la forma o6ptima para identificar los activos intelectuales de la

organizacion.

Las herramientas electronicas mas utilizadas para la clasificacion, almacenaje y
recuperacion de activos intelectuales son, internet, bases de datos, programas

para mineria de datos y para mineria de textos.

® Sullivan P., 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, pag.54, Espafia



Las bases de datos, son conjuntos de textos y/o imagenes y/o cifras, organizados
en registros, donde palabras claves pueden ser identificadas rapidamente, por un
programa, y recuperarlas dentro de articulos, libros, tesis, investigaciones, etc.

Los programas para mineria de datos, por su lado, ofrecen a la organizacion la
posibilidad de descubrir correlaciones inesperadas entre cientos de parametros,
detectar desviaciones anormales, prever tendencias, etc. También existe la
mineria de textos cuya finalidad es reunir, organizar y analizar una gran cantidad

de documentos.

Todas estas herramientas contribuiran a una adecuada organizacion del
conocimiento organizacional y a una oportuna recuperacion de dicho conocimiento
por parte de cualquier miembro de la organizacién que la requiera, y desde luego
sera siempre sujeto de reflexion y verificacion del intelecto que la ocupa®. Y
desde una perspectiva mas especifica la identificacion de aquellos conocimientos
que pueden tener un valor para un cliente que esté dispuesto a pagar por ellos.
Aunado a esto si se cuenta con un grado de exclusividad para el uso de ese
conocimiento, la extraccion de valor sera mayor. Una vez que se identifica el
conocimiento que hay dentro de la organizacion, es fundamental, realizar un

mapeo del conocimiento exterior, lo cual nos lleva a nuestro siguiente tema.

2.4 Mapeo de Conocimientos e Inteligencia Competitiva

Cuando el individuo con su marco experimental se enfrenta a una nueva
experiencia, la integra para generar nuevo conocimiento. Con nuevas experiencias
nos referimos a toda la informacion cientifica, tecnoldgica, econémica, comercial y
en general toda aquella que sea relevante a sus areas de actividad, que el
individuo busca. Esto significa que toda la informacién que el individuo recibe es

materia prima, y que al conjuntar con su actual marco experimental, es decir, con

® polanyi, M. 1964, Personal Knowledge, Harper & Row, Publishers Inc., NY USA



todo aquello que forma parte de su aprendizaje, tiene como resultado un nuevo
conocimiento. Y por ello se hace necesario seleccionar con inteligencia
competitiva aquella informacion que es relevante para sus objetivos. Solleiro
(2006), acuia y define el término inteligencia tecnolégica competitiva (ITC) como,
una herramienta de la gestion tecnolégica que permite a los directivos de una
institucion, tener la sensibilidad sobre los desarrollos cientificos y tecnologicos
externos que pueden representar oportunidades o0 amenazas para la empresa, y
actuar oportunamente en la elaboracion de medidas preventivas como planes,
programas y proyectos tecnoldgicos relevantes, que confieran un beneficio

econdmico.”0

Hoy en dia, es fundamental que la informacién que se busca o se monitorea vaya
acompafnada de inteligencia competitiva, esto es, filtrar, interpretar y valorizar la
informacion para que, quien la tenga pueda actuar mas eficazmente?!. Ademas se
torna necesario que el monitoreo de informacion tenga una organizacion y
estructura para que pueda “proporcionar buena informacién a la persona idénea

en el momento adecuado”’2.

La vigilancia de la informacion e inteligencia competitiva, “no es solamente
observacion sino una practica ofensiva y defensiva de la informacion. Su objetivo
consiste en relacionar diversas areas para servir los objetivos tacticos y
estratégicos de la empresa. Es una herramienta que conecta el saber de la
empresa con la accidén’”3. Con este principio, la organizacién debera estar bien

informada en las areas que son determinantes en la competitividad de las

" Solleiro J., 2006, Gestién Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag. 59,
México

™ Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 133, Méxco,Capitulo 2,
Escorsa P. y Maspons R.

2 Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag.118, Méxco., Capitulo 2,
Escorsa P. y Maspons R.

"Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacién:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag.134, Méxco., Capitulo 2,
Escorsa P. y Maspons R.



organizaciones, esta areas segun Porter’ son la informacidon sobre competidores

actuales y potenciales, la informacion comercial o de mercado, la cual se refiere a

datos, necesidades y demandas de clientes y usuarios, la informacién tecnoldgica,

que es toda la tecnologia disponible o de reciente aparicion capaces de intervenir

en nuevos productos o procesos, Y finalmente la informacion del entorno que se

ocupa de la deteccidn de hechos exteriores que puedan interferir en los resultados

de la organizacion.

Solleiro y Castainon’® sefialan como objetivos de la inteligencia tecnoldgica

competitiva los siguientes:

Proveer una alerta temprana sobre los desarrollos cientificos y tecnolégicos
externos o los cambios que realizan otras empresas que representan
oportunidades o0 amenazas potenciales para la institucion.

Recopilar el inventario de tecnologias disponibles a nivel mundial que sean
relevantes para las actividades de la organizacion.

Determinar los elementos para el diagndstico de la posicion tecnoldgica
relativa de la empresa con el fin de abordar la elaboracion de su estrategia
tecnoldgica con sus respectivos programas de accion.

Evaluar prospectos para nuevos productos y procesos, asi como para
esquemas de colaboracién con otras instituciones.

Anticipar, conocer y entender los avances y tendencias cientificas y
tecnoldgicas que se estan produciendo en el mundo, como un medio para

la planeacion y el desarrollo de la estrategia de la institucion.

El proceso de inteligencia tecnolégica competitiva comprende la definicion de

objetivos, la definicion y evaluacion de fuentes y recursos, el acopio y seleccion de

" Porter M. 1980, Ventaja Competitiva, Co. Editorial Continental, pag.71, México
" Solleiro J., 2006, Gestién Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag.62,
México



informacion, analisis, almacenamiento y difusion de resultados’¢. Castafion

sugiere los siguientes puntos clave en cada una de estas etapas del proceso.

Definicidn de objetivos.

-Deberan estar en funcion de las necesidades del usuario
-La definicidon del objetivo debe ser clara y precisa, para evitar dispersiones

costosas.

Definicién y evaluacion de fuentes y recursos

-Relevancia.

-Confiabilidad y veracidad de los datos.

-Oportunidad.

-Costo.

-Tiempo requerido para la recoleccion de la informacion.

-Claridad de los datos.

Acopio y seleccién de informacion

-Defina las preguntas y asegurese de que usted y, mas importante, sus
usuarios las tengan claras.

-Estudie la estructura de la industria en la que opera.

-Conozca sus fuentes potenciales de informacién, indague que otras
fuentes pueden ser eficientes y productivas.

-Haga una busqueda bibliografica, usando bases de datos.

-Explore las bibliotecas y consiga los articulos.

-“Orderie los articulos”.

-Prepare una estrategia, discriminando las diferentes fuentes de
informacion e identificando los prospectos mas utiles y precisos para
generar inteligencia.

-Comience un proceso de entrevistas con individuos y expertos clave.

® Solleiro, J., 2006, Gestion Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag.65,
México



-Elabore un primer reporte, difundalo con los usuarios y almacene los
resultados.

-Evalue resultados y defina la estrategia de continuacion.

Analisis

-Proporcionar descripciones de sistemas tecnolégicos actuales o
emergentes y sus tendencias.

-ldentificar capacidades requeridas para participar en un proceso de
innovacion determinado.

-ldentificar o predecir cambios tecnoldgicos significativos en un area
especifica.

-Evaluar las respuestas de otras empresas o instituciones en relacion con
los factores que influyen en la competitividad tecnoldgica.

-Reconocer patrones de actividad de competidores, proveedores o clientes
que pueden tener consecuencias sobre las relaciones de su institucion con
su entorno.

-Comparar el estado del arte con las capacidades de la institucion.
-Comparar el desempeno y la evolucion de las tecnologias de la institucion

con los eventos externos.

Almacenamiento y difusion

-Deberan archivarse tanto los documentos adquiridos en la colecta, como
los informes generados, por area de conocimiento a la que correspondan y
por el nivel de conocimiento que se trate, incluyendo aquel que requiere
proteccion.

-Se recomienda el empleo de medios multiples de comunicacion los cuales
deben ser seleccionados en funcion de las caracteristicas del usuario.

-Se debera proteger el conocimiento generado, para evitar fugas de

informacion.



Los sistemas mas efectivos de inteligencia tecnolégica competitiva se basan en
redes de empleados que juegan el papel critico de actualizadores, que obtienen,
evaluan y comunican informacion tecnologica, econémica y de negocios, no como
una asignacién de tiempo completo sino como una actividad parcial vy
complementaria a sus actividades principales. Es esencial que la organizacion
interna del sistema de ITC incluya redes de inteligencia en tres niveles:

observacion, analisis y decision.

Dentro de muchos beneficios que se pueden obtener con el mapeo de informacién
e inteligencia competitiva, Solleiro’”” menciona los mas importantes:
¢ Definicion de la cartera de proyectos de investigacion.
e Estrategias y metodologias de investigacion y desarrollo de productos o
procesos.
e Mejor distribucion de los recursos.
e Evitar duplicacién de esfuerzos.
e Determinacidén de una estrategia de inversibn en nuevos equipos de
investigacion.
¢ |dentificacion de investigadores y especialistas que pueden ser contratados
como consultores.

¢ |dentificacion de mecanismos de opciones de transferencia de tecnologia.

Toda esta informacién servira de base a la organizacion para hacer una adecuada

planeacion de mercadotecnia, tema que abordamos en el siguiente punto.

2.5 Definicion de la Cartera de Servicios

Esta seccion se orienta a la planeacién de mercadotecnia en los CI+D, la cual nos
permitira hacer un filtrado y seleccién de servicios tecnologicos que puede ofrecer

un centro, a partir de sus experiencias e infraestructura, enfocados al objetivo de

" Solleiro J., 2006, Gestién Tecnoldégica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag.64.,
México



creacion de valor. Definiendo planeacion de mercadotecnia como, un proceso
social y administrativo, por medio del cual los individuos y grupos obtienen lo que

necesitan y desean, al crear e intercambiar productos y valores por otros’é.

En esta perspectiva de mercadotecnia en la cual, el punto de partida es el
mercado, el enfoque es la necesidad del cliente; los medios, es una
mercadotecnia integrada y el objetivo es la creacion de valor por la satisfaccion del

cliente, como se muestra en el siguiente grafico (2.3).

CLIENTE cHD
Necesidades - Investigacion Crzacion de
y Valor
Plan d2 Mercado Economlce
Demandas -Conecimiente aplicabls Y
-Dasarrollo exparimeantal Soclal
. -Pracio
Tecnologicas
& =hervicko
-Publicidad
Enfoque Medie Objetive

Grafico 2.3 “Perspectiva mercadologica”

Elaboracion propia en base a Kotler, P., Armstrong, G. 1999.

Si transportamos estos conceptos de mercadotecnia integrada en actividades
especificas, de acuerdo a Kotler’®, se establecerian las siguientes: medir el
potencial del mercado, analizar la porcibn de mercado que se busca cubrir,

determinar sus caracteristicas, analizar las ventas, estudiar las tendencias de los

® Kotler, P., Armstrong, G., 1999, Fundamentos de Mercadotecnia, Prentice Hall,
%ag. 43, México

Kotler, P., Armstrong, G., 1999, Fundamentos de Mercadotecnia, Prentice Hall,
pag. 43, México



negocios, hacer pronosticos a corto plazo, analizar los productos de la
competencia, propuestas de solucion a las demandas, plan de negocios,
desarrollo experimental, fijacion de precios, servicio de implantaciéon y post
implantacion (seguimiento de la satisfaccion del cliente y retroalimentacion),

promocién y publicidad.

En este contexto de mercado, es necesario contar con informacion relacionada
con competidores, de caracteristicas del mercado obijetivo, tecnolégica y del
entorno, una adecuada planeacion de mercadotecnia para conocer las demandas
tecnoldgicas de los clientes y una participacion activa por parte de los clientes
durante el desarrollo de los proyectos, para orientar los esfuerzos hacia objetivos
donde mayor posibilidad de éxito tengan. Estos lineamientos son la base para que
la cartera de servicios que oferte el centro, de manera natural, resulte en ingresos

para el centro.

Los elementos basicos de la mercadotecnia son, las necesidades, los deseos, las
demandas, los productos o desarrollos, el intercambio y las transacciones.

Cuando se planea ofertar servicios, con un enfoque de mercado, el primer paso
es, detectar las necesidades, conocer los deseos e indagar las demandas

tecnoldgicas del cliente0.

Definimos necesidades como la experiencia de un estado de carencia, deseos
como la forma que adopta una necesidad humana tal como lo configuran las
preferencias de la cultura y la personalidad del individuo y demandas como los
deseos respaldados por un poder adquisitivo. En virtud de que los deseos son
ilimitados, pero que los recursos si tienen limites, los clientes tienen la necesidad
de elegir los PSP, que proporcionen la mayor satisfaccion por los recursos que

van a gastar o invertir8!.

8 Kotler Ph. Y Armstrong G, 1999, Fundamentos de Mercadotecnia, Prentice Hall,
Elag.G, México
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La informacién, sobre las necesidades del cliente, puede venir de fuentes internas

y externas de la organizacion:

Las fuentes internas o llamados registros internos, provienen de los empleados de
la organizacién. Para ello es muy importante que la organizacién promueva una
cultura entre sus empleados de lo valioso que es la recoleccion de informacion
que puedan hacer desde sus diversas areas de trabajo, es decir que puedan
detectar oportunidades de comercializacion, rentabilidad, eficiencia, etc., que
contribuya a la generacion de valor.

Las fuentes externas son estudios informales o formales de situaciones
especificas, obtenida de proveedores, distribuidores, clientes, asociaciones,

universidades, etc.

Uno de los factores que mas contribuye a la actividad innovadora es la demanda.
Influye en el interés de desarrollar nuevos productos y de esta manera aumentar
sus ventas y/o ganar participacion de mercado. La demanda también puede influir
en las empresas para mejorar sus procesos de produccion y distribucién para
reducir los costos y asi bajar precios. Frecuentemente las empresas dedican
cuantiosos recursos de estudios sobre las demandas del mercado para la

determinacion de estrategias de innovacion y comercializacion?&2.

Etapas posteriores al analisis de las demandas de los clientes, en una planeacion
de mercadotecnia, comprende la determinacion de precio y un plan de promocion
y publicidad de la organizacion. Debido a que el disefio experimental se elaborara
de acuerdo a lo establecido en la planeaciéon del proyecto de investigacion, solo

analizaremos la determinacion del precio y el plan de publicidad del CI+D.

8 Manual de Oslo, OECD, Paris, 2005



La fijacidn de precios esta influida, tanto por factores internos de la organizacion,
como por factores externos. Dentro de los factores internos estan los objetivos del
CI+D, la mezcla de mercadotecnia, los costos. Los factores externos, son la
demanda del mercado, la competencia, el volumen potencial de ventas, los
factores del entorno. Otro aspecto importante en un plan de mercadotecnia es el

plan de publicidad, el cual abordamos a continuacion.

El plan de publicidad de mercadotecnia, esta formado por la mezcla especifica de
publicidad, relaciones publicas y ventas personales y tiene la finalidad de
comunicar las fortalezas de la organizacion y con ello contribuir al logro de los

objetivos.

Una vez que el Cl+D conoce las caracteristicas de su mercado y el contexto en el
que se encuentra inmerso y realiza el plan de mercadotecnia adecuado para
satisfacer las necesidades del cliente, se podra llevar a cabo una administracion
de proyectos alineada a esta planeacion, y con diversas herramientas y técnicas
que le permitan a la organizacion lograr sus objetivos, esto es, realizar una gestion

del conocimiento con creacién de valor.

Y cuando se menciona la administracion de proyectos, hacemos referencia tanto
aquellos proyectos propios que serviran para la preparacion y el avance del
conocimiento, como aquellos proyectos que tengan el objetivo de comercializar el

conocimiento con generacion de valor, punto que explicaremos a continuacion.

2.6 Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos es la aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a un amplio rango de actividades con el propoésito de

lograr los requerimientos de un proyecto especifico”83.

% Project Management Institute, 2008, Consultado el 18 de Febrero de 2009.
Http;//www.pmi.org



“Un proyecto es un conjunto de actividades interdependientes que se orienta hacia
un objetivo especifico que debe cumplirse en un plazo previamente

determinado”s4.

En especifico los proyectos de investigacion y desarrollo, involucran la expansion
organizada del conocimiento humano y su aplicacion en la satisfaccion de
necesidades humanas. Una caracteristica fundamental de este tipo de proyectos
es la incertidumbre asociada, puesto que los conocimientos necesarios para
resolver el problema que les da origen no estan plenamente disponibles.

Los proyectos de innovacion comprenden la formacion de un paquete

tecnoldgico®s que normalmente cumple alguno de los siguientes objetivos:

e Generacién de nuevos productos o mejoras a los existentes.

e Generacién de procesos nuevos para la produccion de bienes y servicios o
mejoras a los existentes.

e Disminucién en costos de operacién en la produccion de bienes o servicios,
principalmente derivada de aumentos en la productividad.

e Ahorros en el capital necesario para construccion y equipamiento de una
planta de produccion de bienes o servicios o partes de ellas.

e Mejoras logisticas para el manejo de materiales y la distribucion de bienes o
servicios.

e Soluciones a problemas de contaminacion.

Actualmente las organizaciones reconocen el valor de la administracion de
proyectos en el crecimiento y éxito de las estrategias del negocio, los proyectos

son clave en esta nueva era de competencia global, el reto es administrar

8 Solleiro J., 1993, Gestién Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag.97,
México
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actividades que no se hayan dado en el pasado y que posiblemente no se realicen

mas en el futuro.

El ciclo de vida de un proyecto se muestra en el grafico 2.5:

CICLO DL VIDA DE UN PROYECTO
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Grafico 2.5 Elaboracién propia con base en: BHP Information Solutions, 2008,
pagina web.

2.6.1 Etapa de Inicio

En la etapa de inicio se identifica el problema o la oportunidad, y se proponen
varias soluciones. Se realiza un estudio de cada soluciéon con una recomendacion
final, se trata entonces de una etapa que va desde la deteccion de necesidades y
oportunidades hasta la obtencion de los recursos para la ejecucion del proyecto.
Esta etapa, también llamada fase conceptual, tiene caracteristicas que pueden
propiciarla, para el caso especifico de los proyectos de innovacion, se consideran
tres elementos basicos para una buena gestion: la creatividad de los participantes,
la existencia de un ambiente y recursos organizacionales adecuados y el acceso a
informacion cientifica, técnica y de mercado, a través de medios efectivos de

comunicacion interna y externa.



Si en esta misma etapa se interactua con el o los posibles usuarios de los
resultados tecnologicos del proyecto esto aumentara las posibilidades de
aceptacion de sus resultados y anticipara un mejor ambiente para la transferencia

de tecnologia?®.

Antes de realizar la propuesta final es sumamente importante revisar los
siguientes aspectos: posibles restricciones legales, prioridad del proyecto para el
sector usuario, oportunidad del proyecto dentro de la dinamica del mercado
(demanda tecnolégica), comprensiéon de todas las caracteristicas del problema y el

medio ambiente en el que ocurre, exploracion de medios alternativos de solucion.

La propuesta final debera contar con una precisa y clara definicion de los
siguientes elementos:

Lider del proyecto

Definicién del objetivo

Alcance del proyecto

Tiempo

Costo

Gatos generales

Para que una propuesta resulte exitosa, es decir aprobada y se convierta en

proyecto, hay criterios basicos que se toman en cuenta para la evaluacion:

Coherencia del proyecto con la mision institucional.

Probabilidad de éxito.

Coherencia del plazo con los requerimientos del mercado.

Alcance técnico del proyecto.

Competitividad esperada de los resultados frente a las tecnologias y soluciones
existentes.

Potencial de transferencia y aplicacion de los resultados.
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Impacto ambiental.

Relacién beneficio-costo.

Una vez que la propuesta ha sido aprobada, se convierte en proyecto, e iniciamos

con la etapa de planeacion.

2.6.2 Etapa de Planeacion

En la etapa de planeacién, una vez que se ha definido el alcance del proyecto, se

genera:

e Plan del proyecto, el cual sefalara las actividades, tareas, dependencias y
tiempos de entrega.

e Plan de recursos que incluye, personas, equipo y material que se requieren
para el proyecto.

¢ Plan financiero, se determinara el costo de los recursos involucrados.

e Plan de calidad, en el que se fijaran las metas y los controles.

¢ Plan de riesgos, sefnalando posibles riesgos y medida a tomar.

e Plan de Satisfaccion, en donde se listaran los criterios para ganar la
aceptacioén del cliente.

e Plan de Comunicaciones, informacion periddica que se generara.

¢ Plan de abastecimiento, el cual identificara los productos que realizara un
tercero.

e Cronograma

En esta fase es importante también, que el lider del proyecto, estructure el archivo

de documentos, que incluya lo siguiente:

Archivo del gerente, contratos, finanzas, plan del proyecto, comunicaciones

oficiales, minutas de reuniones e informes de avance.



Archivo de trabajo, calendario de actividades actualizado, bitacora o libro de diario,
calculos, planos, comunicaciones, etc.

Archivo de material informativo relevante, literatura técnica, estudios de mercado,
leyes y normas, reportes economicos, manuales, etc.

Banco de proyectos potenciales y archivo de informacién para futuros proyectos.
Archivo de documentos para los usuarios del proyecto, memorias de calculo,
manuales de operacidbn y mantenimiento, planos, listas de proveedores,

cotizaciones, registro de problemas y sus soluciones, etc.

Ya que se concluyd la planeacion del proyecto, viene la ejecucion.

2.6.3 Etapa de Ejecucién

La etapa de ejecucion, como su nombre lo indica, involucra la ejecucién de cada
actividad y tarea incluida en el Plan del proyecto. Mientras el plan se esta
ejecutando, una serie de procesos de administracion se llevaran a cabo, para
monitorear y controlar los productos que deben entregarse en el tiempo que deben
entregarse, de acuerdo al Plan de aceptacion. Los elementos que se deberan
controlar en esta etapa para que haya una gestion efectivad’ son:

e Tiempo y avance para asegurar el cumplimiento puntual de los
compromisos planteados en el proyecto.

e Costo para cubrir los resultados técnicos del proyecto sin gastar mas alla
del presupuesto asignado.

e Organizacién y recursos para distribuir los recursos humanos y materiales
de manera 6ptima, contribuyendo a reducir la posibilidad de la apariciéon de
retrasos y conflictos interpersonales.

e Aseguramiento de la calidad en los resultados técnicos para garantizar que

ademas de cumplir con el tiempo acordado y el presupuesto establecido, se
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generen resultados que cumplan satisfactoriamente con los requisitos

técnicos y las expectativas de los usuarios.

Un aspecto doloroso, pero importante, a considerar durante la fase de ejecucion,
que a su vez involucra el monitoreo y control, es la posibilidad de abandonar un
proyecto, cuando se identifica que las posibilidades de éxito se ha reducido de
manera significativa. Algunas de las situaciones que pueden originar el abandono
del proyecto son:

¢ Incapacidad del grupo investigador para alcanzar los objetivos.

e Retrasos excesivos e incumplimiento reiterado de plazos.

e Costos excesivos a tal grado que disminuyen la tasa interna de retorno del
proyecto.

e Cambios en el ambiente comercial, legal o politico del proyecto.

e Pérdida de relevancia, disminucion de la probabilidad de éxito comercial de
la innovacion resultante u obsolescencia de la tecnologia en desarrollo por
la aparicidén de otras mas competitivas.

e Disminucién o desaparicion del apoyo por parte de las autoridades de la
institucion o la empresa usuaria.

e Escaso compromiso del equipo o incapacidad probada del lider.

Una vez que el cliente esta de acuerdo con el producto final, entramos a la etapa

de cierre.

2.6.4 Etapa de Cierre

La etapa de cierre involucra:

La liberacion de los productos a entregar al cliente, de acuerdo a la
documentacion.
Terminar los contratos con terceros.

Liberar los recursos del proyecto.



Elaborar la comunicacion oficial de cierre del proyecto.

En esta etapa se realiza una revision post implementacion y también se dejan
memorias de los logros del proyecto, asi como de las lecciones aprendidas, para
generar informacion que contribuya a la planeacion y toma de decisiones en
futuros programas y proyectos. Aunque suena facil esta etapa, hay un elemento
que importante con el que ya no se cuenta, que es el entusiasmo inicial que

caracteriza al inicio de un nuevo proyecto.
En la etapa de ejecucién y de cierre, la funcion de gestiéon de la propiedad

intelectual habra concluido la identificacibn de aquellos conocimientos que

requieren proteccion legal, dicha funcidn, sera detallada en la siguiente seccion.

2.7 Gestion de la Propiedad Intelectual

Por lo amplio del tema, es importante mencionar los conceptos y definiciones de la

propiedad intelectual, para posteriormente, entrar a la parte de gestion

2.7.1 Concepto de propiedad intelectual

La propiedad intelectual se refiere a un régimen que crea los medios legales para
la apropiacidon del conocimiento, asi nacen los derechos de propiedad intelectual,
los cuales son conferidos por la sociedad a individuos u organizaciones como una
recompensa por su trabajo creativo. La propiedad intelectual se define como el
conjunto de conocimientos que han sido descritos o codificados por el personal de
una institucion, por los cuales se ostenta un titulo de propiedad otorgado por la
sociedad a través de la oficina de patentes o derechos de autor de algun paisé&8. El

uso o aprovechamiento de leyes y fuerzas de la naturaleza siempre estan
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presentes en una invencion, sin embargo, el simple reconocimiento o identificacion
de esas leyes o fuerzas no basta para que se configure una invencion, es decir
solo se trata de un descubrimiento y este no es patentable. Para que el
conocimiento sacado a la luz sea patentable es necesario que sea incorporado y
puesto a funcionar, es decir, que se obtenga un resultado concreto que sea

aplicable a la produccion®.

La Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), establece que el
término propiedad intelectual, se reserva a los tipos de propiedad que son el

resultado de creaciones de la mente humana, del intelecto.

Las principales caracteristicas de la mayoria de los tipos de propiedad son
basicamente dos: 1) el titular de la propiedad tiene libertad para utilizarla como
desea, siempre que ese uso no infrinja la ley, y 2) para impedir a terceros que

utilicen asi ese objeto de su propiedad®°.

El régimen juridico de la propiedad intelectual se clasifica en dos grandes ramas:

e La propiedad industrial, la cual incluye: patentes, modelos de utilidad,
secretos, disenos industriales, derechos de obtentores vegetales, circuitos
integrados, marcas, nombres y avisos comerciales, denominacion de
origen.

e Derechos de autor, los cuales incluyen: literarios y artisticos, obras
cinematograficas, algoritmos y formulas, esquemas de administracion,

software.

Dentro de estas dos ramas, existen titulos principales, que acogen propiedad

intelectual, en los que profundizamos a continuacion:
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2.7.1.1 Derechos de Autor

Se rigen por las leyes nacionales de derechos de autor y por los convenios
internacionales que cada pais firme, en este caso se encuentra el convenio mas

antiguo que rige este derecho, que es el Convenio de Berna (1886).

Comprende la proteccion de obras literarias, artisticas y cientificas. Entre estas,
figuran las obras musicales, pinturas y esculturas, todo tipo de escritos originales y
también las obras que utiliza la tecnologia, como son los programas de
computadora y las bases de datos electronicas. De acuerdo al Convenio de Berna
también se concede proteccion a lo que se denomina “obras derivadas” y se trata
de obras resultantes de fuentes ya existentes, por ejemplo, traducciones de
trabajos a diferentes idiomas, adaptaciones al guion de una pelicula a partir de
una novela, versiones abreviadas de escritos, compilaciones de obras literarias,

derechos de interpretacion o ejecucién publica.

El Convenio de Berna se basa en el principio de la ausencia de formalidad; la
creacion misma equivale a la proteccion, es decir no hay que hacer nada, sin
embargo en los paises que se rigen por el derecho consuetudinario la fijacion
constituye un requisito, la obra debe estar escrita o grabada. En los paises que se
rigen por el derecho civil las obras estan protegidas desde el momento de la
creacion pero la legislacion nacional puede imponer formalidades para la

proteccidon de sus propios nacionales.

La cesion o transferencia puede repercutir sobre una parte o sobre el conjunto de
los derechos patrimoniales, asi mismo la transferencia o cesion puede ser
garantizada u otorgada por un periodo especifico de tiempo y dentro de un
territorio limitado, o por el termino de la duracién del derecho de autor y a nivel

mundial.



La duracion minima de la proteccion con base en el Convenio de Berna es de 50
afnos contados a partir de la fecha de la muerte del autor, y solo en algunos casos

es menor. Algunos paises han estipulado sus propios periodos de proteccion.

2.7.1.2 Patentes e Invenciones

El objeto de un sistema de patentes consiste en alentar el desarrollo econdémico y
tecnolégico recompensando la creatividad intelectual. La teoria dispone que la
proteccion por patente recompense no solo a la creacién de una invencion, sino
también el perfeccionamiento de una invencion para hacerla tecnolégicamente

factible y comercializable, util para el publico y deseable para su bienestar.

Las patentes ademas de regirse por las leyes nacionales, se rigen por el Convenio
de Paris para la proteccion de la propiedad industrial, el cual es el convenio mas

antiguo administrado por la OMPI, en materia de propiedad industrial.

Una patente protege una invencion y otorga al dueno el derecho exclusivo de usar

su invencién por un periodo limitado de tiempo.

Las patentes se destinan a cualquiera invenciéon sea de proceso o producto en
todos los ambitos de la tecnologia, por ejemplo un componente quimico, una
maquina, los procesos para perfeccionar o fabricar cosas pueden patentarse. Sin
embargo hay cosas que no pueden patentarse, como las cosas que ya existen en
la naturaleza, por ejemplo los genes, las plantas, teorias cientificas o métodos
matematicos, métodos de tratamiento médico, métodos de diagnostico (los
productos utilizados para diagnosticar si se pueden patentar), animales que no

sean microorganismos, procesos bioldgicos .

Para que una invencidon sea patentable debe cubrir algunas caracteristicas, las
cuales son, primero, que sea nueva, es decir que la invencion no debe haber sido

inventada, efectuada o utilizada anteriormente, segundo, que exista un elemento



inventivo, esto es, que debe representar un avance suficiente en relacion con el
estado actual de la técnica, y tercero que pueda aplicarse industrialmente, lo cual

significa que debe poder ser utilizada de algun modo en la practica.

En el convenio de Paris, al igual que las leyes nacionales en México se prevé

el principio de prioridad, en materia de propiedad industrial, la cual consiste en que
la primera solicitud debidamente registrada en uno de los Estados parte, concede
el derecho al solicitante, en un periodo de 12 meses, de solicitar proteccion en

cualquier otro Estado parte.

El titular de la patente es el unico que puede impedir a otras personas realizar,
utilizar, ofrece en venta o importar la invencién objeto de la patente y también
puede impedir su comercializacion. Esta prerrogativa se aplica unicamente en los
paises en los que la invencidn esta protegida por una patente. Es importante
sefalar que no existe una patente mundial, esto es que la tramitacion y los pagos

de inicio y de mantenimiento de una patente tienen que hacerse pais por pais.

2.7.1.3 Dibujos y Modelos Industriales

Un dibujo o modelo industrial es el aspecto ornamental o estético de un articulo, y
puede consistir en rasgos tridimensionales, como la forma o la superficie de un
articulo, o en rasgos bidimensionales, como los disefios, las lineas o el color. Este
aspecto estético u ornamental hace que un producto sea estéticamente atractivo y

atrayente, con lo cual aumenta su valor comercial y su comerciabilidad.

El objeto de la proteccidon de un dibujo o modelo industrial es distinto del de una
patente, principalmente porque un dibujo o modelo industrial debe estar
relacionado con la apariencia del objeto y no esta determinado por su utilidad

técnica y funcional.



El plazo de proteccidn varia en funcidén de los paises, por lo general es de 5 afos

y puede ser renovado hasta un maximo de 15 a 25 afos.

2.7.1.4 Marcas, Marcas de Servicio y Nombres, Designaciones Comerciales

Las marcas son utilizadas para facilitarle al consumidor la identificacién de un bien
0 servicio, su calidad y su precio La marca es considerada como herramienta de
comunicacion usada por el productor para atraer consumidores y se define como
un signo que individualiza los productos de una empresa determinada y los
distingue de los productos de sus competidores. Las caracteristicas basicas de

una marca es que debe ser distintiva y no debe inducir al engano.

Los derechos de propiedad intelectual son importantes basicamente por dos
razones, la primera es una razon de justicia, ya que es apropiado que la persona
que invierte trabajo y esfuerzo en una creacion intelectual recoja ciertos frutos
como resultado de su esfuerzo. La segunda razén es que, al conceder proteccion
a la propiedad intelectual, se fomentan esos esfuerzos y las industrias basadas en
esa labor pueden progresar, pues las personas se dan cuenta de que ese trabajo

implica una ganancia financiera, (OMPI).

2.7.2 Gestidn de la propiedad intelectual

En un contexto organizacional, propiedad intelectual, son todos los activos que
posee una empresa y que estan totalmente protegidos por leyes especificas

dirigidas.

La gestion de la propiedad intelectual comprende varias actividades:
-identificar los inventos realizados con respecto a cualquier producto concreto que

este en fase de desarrollo y solicitar la patente de esos inventos,



-obtener de terceras partes cualesquiera licencias de patentes que puedan ser
necesarias para garantizar que el producto se pueda comercializar sin interferir en
los derechos de los otros,

-predecir el futuro, esto es, mirar hacia adelante observando las tendencias
tecnoldgicas y evaluando los cursos de accion probables en areas de negocio
identificadas,

-buscar desarrollos clave que se van a necesitar para poder inventar y patentar
antes de que otros lo hagan o publicar para evitar que otros patenten, identificar
las patentes fundamentales de otras empresas para poder redisenarlas,
invalidarlas o licenciarlas de forma oportuna.

-busqueda de cliente, socios, aliados y puede frenar a los competidores a cometer

alguna infraccién®?.

La gestion de la propiedad intelectual comprende una serie de actividades vy
funciones, las cuales nos daran informacién relevante para tomar decisiones que
estén alineadas a la vision y estrategia general de la organizacion. Este conjunto
de funciones, bases de datos y procesos de decision forman el sistema de la

gestion de propiedad intelectual el cual se muestra en el siguiente grafico (2.6).
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Grafico 2.6

Este grafico nos muestra el nivel de involucramiento que la funcién de gestién de
la propiedad intelectual tiene en todo el proceso de gestion del conocimiento con
creacion de valor. Esta funcion, esta en permanente comunicacion y recoleccion
sistematica de informacion, para su analisis y deteccion de oportunidades de
patentes. Una vez que se ha generado un conocimiento o innovacion susceptible
de patentarse, la funcion se encargara de determinar la mejor figura de proteccion,
vigilar que no se infrinja por parte de otros o bien si el ClI+D ésta invadiendo

derechos de otro92. Solleiro® agrega otros elementos como parte de la gestion de

la propiedad intelectual:
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e Inteligencia competitiva para facilitar la vigilancia de las tendencias
tecnoldgicas, poder establecer la posicion relativa de las capacidades de
investigacion e identificar posibles alianzas.

e Administracion de los secretos industriales mediante sistemas efectivos de
clasificacion de la informacion de la institucion (la confidencialidad y la de
acceso libre)

e Manejo de acuerdos de confidencialidad con empleados, estudiantes,
contratistas, consultores y clientes.

e Establecimiento de barreras fisicas y codigos de acceso a sitios donde se
resguarda informacion confidencial.

e Definicion explicita de sanciones por violacién de secretos, de acuerdo con

la Ley.

Por otro lado en el Manual de Oslo% se sefala, que existen tres tipos de vinculos
o flujos de conocimiento y tecnologia hacia las organizaciones: las fuentes de
informacion de libre acceso (que no implican ni compra de conocimiento y
tecnologia, ni interaccidn entre la empresa y la fuente), la compra o adquisicién de
conocimiento y tecnologia y por ultimo la cooperacion en materia de innovacion.
En estas figuras la funcidon de la gestion de la propiedad intelectual tiene un papel
fundamental, pues es ella quién protege el patrimonio de la organizacion, o evita
que la organizacion invada derechos de propiedad de terceros, y por ultimo

identifique nuevo conocimiento susceptible de protegerse.

Una vez gestionada y protegida la propiedad intelectual de la organizacién,

nuestro siguiente punto a desarrollar es su transferencia.

2.8 Transferencia de Resultados

% Solleiro J., 2006, Gestién Tecnoldgica: Conceptos y Practicas, UNAM, pag.146,
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Para una organizacién de conocimiento hay fuentes de valor y mecanismos de
conversion, las primeras son las innovaciones y los activos complementarios que
estas innovaciones requieren, y la segunda son las formas de convertir las
innovaciones en beneficios econdmicos; venta, licencia externa, alianza
estratégica, integrar con negocio actual, crear nuevo negocio, donar®, (Sullivan,
2001). Derivado de esto, esta seccion, se enfocara en como extraer el maximo

valor a través de la transferencia de resultados.

Transferencia de resultados la definimos como, el traspaso a otro, del derecho que

se tiene sobre el conjunto de conocimientos propios de una ciencia o arte.

Existen diferentes formas de realizar una transferencia de tecnologia®, entre los

mas comunes estan:

Licenciamiento, es el otorgamiento de derechos de produccion uso y/o venta de
ciertos productos, disenos o procesos. Normalmente, la parte que recibe el
derecho de explotaciéon de la tecnologia debe pagar una cuota inicial y un
porcentaje de regalias sobre ventas por el tiempo de duracion de la propiedad

intelectual.

Publicaciones, son los articulos y patentes que de alguna manera transfieren

conocimiento.

Investigacion y desarrollo en colaboracion, proyectos en conjunto desde donde en

un inicio se establece la transferencia de tecnologia.

Spin-off, es una empresa nueva que forman los investigadores universitarios con

base en la tecnologia que fue desarrollada y transferida de la universidad.
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Incubadoras y parques cientificos, ofrecen asesoria, acceso a laboratorios y

equipos, financiamiento a empresas que se forman a partir de una invencion.

En estas modalidades de transferencia de tecnologia, que de acuerdo con
Solleiro%’, se trata de una transaccion comercial, encontramos tipicamente un
comprador que es el licenciatario y un vendedor que es el licenciante, por lo cual a
continuacién se mencionan algunos elementos la comercializacion de dicha

tecnologia.

Como todo proceso, la transferencia de resultados, también requiere de un plan
que asegure el logro de objetivos del Cl+D, entre los que esta la creacidén de valor.
Este plan de transferencia de resultados debera comprender las siguientes

actividades®8:

-Elaboracion de una cartera de patentes y servicios que ofrece el CI+D, como

herramienta para la funcién de comercializacion.

-Determinacion del total del mercado potencial, con desgloses relevantes como

puede ser informacidn por cliente, por pais, etc.

-Establecimiento de objetivos en materia de transferencia de resultados,

elaborando un estimado por cada cliente potencial.

-Clasificacion de los clientes de acuerdo a su potencial.

-Elaboracién de un plan especifico por cliente, para la transferencia de resultados,

detallando el mejor mecanismo de conversion.
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-Determinacion de las condiciones necesarias para la negociacion de contratos.
-Seguimiento a los tiempos de revisidon de contratos, para su optimizacién.

-Firma de contrato y seguimiento al cumplimiento de obligaciones.

La buena ejecucion de este plan nos permitira lograr los objetivos de transferencia
de tecnologia del CI+D, asi como, lograr la satisfaccion del cliente, y con ello ir
formando el capital cliente de la organizacion, tema que abordaremos en la

siguiente seccion.

2.9 Desarrollo de Negocios y Formacién de Capital Cliente

Es la informacidén historica, demografica y psico-grafica relacionada con los
clientes pasados, actuales y potenciales de una compania. Ademas incluye las
relaciones que mantiene una empresa con sus clientes internos y externos. Las
relaciones dentro de la cadena de valor (esto es, con distribuidores y vendedores)
son una parte crucial del capital cliente. Conceptos como valor de marca, imagen y

visibilidad social también estan incluidos en el capital cliente.

Con un enfoque de empresa, pero que puede transportarse a una organizacion del
conocimiento como un CI+D, Garrido y Martinez® senalan que, “se hace énfasis
en que el proposito es transformar las relaciones de las companias con sus
proveedores y clientes; ello, desde una de competencia via precios y contratos de
corto plazo, hasta una vinculacion estratégica de cooperacion con ambos, con el
fin de incrementar la creacién de valor en el punto de la cadena donde participan.

En este horizonte, la gestion por cuentas clave y la gestion estratégica de las

% Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 62, Méxco., Capitulo 3,
Garrido C. y Martinez E.



cadenas de proveedores se han convertido en estandares para las grandes

empresas en el ambito internacional”.

El origen de la gestidn de cuentas claves, se da cuando la organizacion identifica
cuales son sus clientes principales, esto es, aquellos que le representan los
mayores beneficios en diversos campos, ingresos, rentabilidad, prestigio, etc. Por
su importancia, a estos clientes se les desarrolla un plan especifico y se les
otorgan condiciones que a clientes ordinarios no se les dan, inclusive hasta el
punto de denominar una persona que esté totalmente dedicada a esta cuenta,
asegurandose de satisfacer sus demandas tecnoldgicas, y que junto con la
direccion del Cl+D formar el capital cliente 100,

Algunos aspectos a considerar para el desarrollo de negocios y formacion de

capital cliente01 son:

Acercamiento total
e Reconocer el servicio al cliente como parte de la estrategia del negocio.
e Aprender todo lo que se pueda sobre el mercado de su cliente.

e Desarrolle un nombre o0 marca, que sus clientes puedan identificar.

Elementos esenciales de servicio al cliente
e Apoyo a los empleados para entregar servicios de alta calidad a los
clientes.
e Cree formas de facilitar el trabajo con sus clientes
e Use tecnologia que haga eficiente la relacion con su cliente

e Otorgue servicio personalizado

Retroalimentacion con el cliente

1% pardo, Henneberg, Mouzasm, Naude, 2005, Value dimensions and relationship

Postures in dyadic "Key Realtionship Programmes”, Westburn Publishers LTD
%> BHP Information Solutions, 2008, pagina web.



e Genere oportunidades para la retroalimentacion
e Contacte a los clientes que ya no le compran y conozca la razon.

e Monitoree y analice el contacto que tiene con los clientes

Comunicaciones
e Divida el plan de mercadotecnia y ventas en tres tipos de clientes: los
clientes potenciales, los clientes que han hecho una compra y los clientes
Premium.
e Solo ofrezca productos que satisfagan las necesidades de los clientes.

e Mantenga una comunicacion frecuente con sus clientes

Entretenimiento
e Para sus clientes mas importantes organice eventos sociales de uno en
uno.

e Para un numero grande de clientes organice un evento anual.

Esquemas de valor agregado

e Defina esquemas donde el cliente reciba mas de lo esperado.

“‘Mientras que la parcela del capital cliente relativa a las relaciones radica dentro
del capital humano de la empresa, la parcela de informacidén que tiene la empresa
sobre los clientes puede ser codificada en bases de datos o sistematizada por
cualquier otro procedimiento y pasa a formar parte de su capital estructural

intangible” 102,

En esta parte, es recomendable que la organizacion utilice modelos de gestion de
las relaciones con el cliente (CRM, por sus siglas en ingles), cuya finalidad es
mejorar la atencion al cliente y conseguir su fidelidad. Las caracteristicas

principales de cualquier modelo de CRM, son la orientacion al cliente, apoyo

92 syllivan P. 2001, Rentabilizar el capital intelectual, Paidés, pag.49, Espafa



continuo durante y post proyecto, integracion de los diferentes puntos de contacto

del CI+D con el cliente para asegurar una mejor comunicacion.

La tendencia tecnolégica de estos modelos de CRM, comprende la integracion de

diversas herramientas103:

e Bases de datos

e Intercambio electronico de datos

e Sistemas expertos

e Tecnologias de campo

e Sistemas de infraestructura

e Conexiones en red y comunicaciones

e Sistemas multifuncionales

Todas estas herramientas van a proporcionar la informacidén necesaria en tiempo y
forma adecuada, para poder actuar en el momento preciso que se detecta una

necesidad en el mercado y/o en especifico en un cliente.

Una vez realizada la revision de literatura y elaborada una sintesis que
fundamenta nuestro trabajo de investigacion pasamos al punto de disefio de la

herramienta.

1% Micheli J., Medellin E., Hidalgo A., Jasso J., 2008, Conocimiento e innovacion:
retos de la gestion empresarial, Plaza y Valdés, pag. 62, Méxco., Capitulo
3,Hidalgo A.



3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION104

3.1 Planteamiento del Problema

En América Latina, muchos CI+D se han trazado las metas de generar ingresos
derivados de la comercializacion de sus conocimientos y contribuir a la solucion
efectiva de problemas de la sociedad, pero los casos de éxito son mas bien
excepcionales. Derivado de esta situacion surge la necesidad de identificar las
practicas formales de gestion del conocimiento que: reconozcan las actividades
generadoras de valor econdomico y social, que permitan disefar y poner en
practica los mecanismos efectivos para evaluar objetivamente los beneficios
econdmicos y sociales derivados, permita la trascendencia de una evaluacion
basada en numero de publicaciones y el numero de estudiantes graduados, hacia
una evaluacion de indicadores de impacto socioecondémico, en un CI+D.

Para lo antes mencionado es necesario contar con una herramienta actualizada,
que contenga una escala de medicion y que nos arroje un diagnostico general y
por actividad sobre el CI+D sobre dichas practicas formales de gestion del

conocimiento y creacion de valor.

3.2 Objetivo General

El objetivo de este trabajo es el disefio de una herramienta de diagndstico, que
permita evaluar la gestién del conocimiento y creacién de valor en centros de

investigacion y desarrollo (CI+D).

3.3 Objetivos Especificos

104 “Este capitulo fue elaborado a partir de Herrera, A., (2009), documento de
trabajo para el informe de investigacion del proyecto principal. No publicado a la
fecha” Documento en prensa.



1. Identificar un modelo de cadena de valor que permita disefar una
herramienta de diagndstico con una estructura acorde a este modelo, que

evalue la gestion del conocimiento y creacién de valor en un CI+D.

2. Identificar las practicas formales de gestion del conocimiento que
reconocen las actividades generadoras de valor econdmico y social en un
Cl+D.

3. Proponer una escala de medicidn para la herramienta de diagnostico que
evaluara las practicas formales de gestion del conocimiento y creacién de

valor en Cl+D.

4. Obtener una diagnostico general y por actividad del CI+D sobre sus

practicas formales de gestidn del conocimiento y creacion de valor.

3.4 Preguntas de Investigacién

a) ¢Como estaria disefiada una herramienta de diagnostico que contenga una
estructura acorde a una cadena de valor en un Cl+D, y que evalue su

gestion del conocimiento y creacion de valor?

b) ¢Cuadles son las practicas formales de gestibn del conocimiento que
reconocen las actividades generadoras de valor econdmico y social en un
Cl+D?

c) ¢En qué debe consistir una escala que mida las practicas formales de

gestion del conocimiento y creacion de valor en Cl+D?



d) ¢En qué consistiria un diagnostico general y por actividad del Cl+D, sobre
sus practicas formales de gestion del conocimiento y creacion de valor en
un CI+D?

3.5 Justificacion

Es necesario contar con una herramienta que evalue la situacion actual del CI+D
en su gestion del conocimiento y creacion de valor. En especifico aquellas
actividades que contribuyen en forma relevante a la creacion y extraccion de valor.
Las actividades seleccionadas son: la gestidn del conocimiento, la identificacion de
activos intelectuales, la administracidon de proyectos para generacion de valor
econdmico y social, el mapeo de conocimientos e inteligencia competitiva, la
cartera de servicios, la gestién de la propiedad intelectual, la transferencia de
resultados, la evaluacion y motivacién del personal, el desarrollo de negocios y

formacion de capital cliente.

La relevancia social que el diseno de esta herramienta tiene es que permita
evaluar el proceso de gestion del conocimiento en CI+D y asi poder determinar su
capacidad de creaciéon de valor y el impacto econdmico de sus actividades
cientificas y tecnologicas en el entorno econdémico y social. Con esta evaluacion el
CI+D podra analizar y tomar acciones que incrementen su capacidad de creacion
de valor y el impacto econdmico de sus actividades cientificas y tecnoldgicas en el

entorno econdémico y social.

Por medio de la herramienta se recolectara informacion actual y real de por lo

menos 15 CI+D en México, sobre gestion del conocimiento y creacion de valor.

La herramienta ofrece la posibilidad de recolectar informacién no contemplada
sobre alguna actividad que contribuya significativamente a la creacién de valor a
través de la gestion del conocimiento, o bien una actividad que no se esté

considerando y que sea de gran importancia para la creacion de valor.



La utilidad metodoloégica que esta herramienta ofrece es que, es un instrumento
novedoso en cuanto a la amplitud de actividades que investiga y la dimensién de
frecuencia que utiliza. Ademas ayudara a una mejor comprension de los

conceptos que integra la gestion del conocimiento y creacién de valor.

3.6 Hipdtesis

Una herramienta, con un disefio basado en un modelo de cadena de valor, que

investigue un rango amplio de actividades y su frecuencia de realizacion, permitira

evaluar el proceso de gestidn del conocimiento y creacion de valor en Cl+D.

Herramlanta, cuyo disefio
sea acorde aun modelo de
cadena de valor v que Evaluacion dela gastion dal
avaltie un rango amplio de ‘ conocimiznto y creacion de
actividadesy su frecusncia valor an C|-D
darealizacion.

Grafico 3.1 Definicion de variables, elaboracion propia.

3.7 Definicidon de Variables

En este punto se define la variable dependiente (VD) y la variable independiente

(V1) que se observaran en las fases de recopilacion y evaluacion de la informacion.

La evaluacion de la gestion del conocimiento y creacion de valor en un CI+D se

define como la variable dependiente de un instrumento o herramienta a través de



la cual se realizara dicha evaluacion. Siendo la herramienta la variable

independiente.

Para determinar el contenido de la evaluacion del conocimiento y creacion de valor
en un CI+D, este trabajo se baso en el objetivo general y en los objetivos
especificos.

De igual manera para determinar la estructura de la herramienta a través de la
cual se realice la evaluacion, se hizo acorde a un modelo de cadena de valor, que

evalue un rango amplio de actividades y su frecuencia de realizacion.

3.8 Tipo de Investigacién

Desde hace varias décadas han predominado dos corrientes de pensamiento,
llamados en la investigacion enfoques. Estos enfoques principales son el enfoque
cuantitativo, el enfoque cualitativo y una combinacion de ambos. El primero utiliza
la recoleccion y analisis de datos para probar hipotesis establecidas previamente,
se sustenta en la medicion numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la
estadistica para establecer con exactitud patrones de comportamiento en una

poblacion.

El enfoque cualitativo por su parte busca comprender el fendmeno de estudio en
su ambiente usual, adquiere un punto de vista interno aunque mantiene una
perspectiva analitica o una distancia especifica como observador externo,
mantiene una doble perspectiva: analiza los aspectos explicitos, conscientes y
manifiestos, asi como aquellos implicitos, inconscientes y subyacentes. En este

sentido, la realidad subjetiva en si misma es objeto de estudio95.

1% Neuman, 1994, Introduccién a la Investigacién Social, USA



La investigacion cualitativa tiene como propdsito fundamental estudiar o analizar la
“calidad de las actividades, relaciones, asuntos, medios, materiales o instrumentos
en una determinada situacién o problema’'%,. Es comunmente usada en las
ciencias sociales ya que permite identificar la relacion de eventos dentro de una

organizacion o entidad social y el contexto en el que ocurren.

La investigacion cualitativa tiene como principio basico la flexibilidad en la
definicion de procedimientos y normas para la comprension de la realidad
social'%7, ya que se apoya de distintos métodos que pueden complementarse en la
medida en que el objeto de estudio, las variables que en él intervienen y el entorno
lo requieran. La adecuada identificacion de estos elementos para el disefio de la

investigacion, depende principalmente de la experiencia del investigador108.

La investigacidon que se desarrolla en esta tesis es de tipo cualitativo, pues las
variables identificadas en ella tienen un caracter cualitativo, ya que buscan
comprender las practicas de gestion del conocimiento y creacion de valor que se
llevan a cabo en el ambiente cotidiano del CI+D, por otro lado la investigacion esta
disefada para analizar aspectos explicitos y manifiestos pero también los

aspectos subyacentes.

Los métodos de investigacion cualitativa tienen como objetivo principal la
captacion y reconstruccion de eventos para su analisis por medio de técnicas
flexibles y semi- estructuradas como la observacion y las entrevistas; esto a través
del uso de un lenguaje conceptual lo que excluye las explicaciones matematicas;
parten de un procedimiento inductivo mediante el andlisis de experiencias y

significados 109,

1% yera, L. 2004. La Investigacién Cualitativa. Recinto de Ponce, Universidad
Interamericana de Puerto Rico. Puerto Rico.

" Ruiz, 2003, El disefio cualitativo,

1% Herrera A., 2008, Trabajo inédito

19 Ruiz, J. 1996. Caracteristicas de los Métodos Cualitativos, citado por Gémez,
L. en Métodos Avanzados de Investigacion (Métodos Cualitativos). Programa
Interinstitucional Doctorado en Educacién de la Universidad Centroccidental



Es una investigacion de tipo no experimental, ya que las variables seran
evaluadas en su contexto natural, no se busca una comparacion (correlacion de
variables) y no se busca un control de esa relacion. No hay manipulacion

intencional de estas variables.

Es una investigacion transeccional o transversal, ya que evaluara los datos en un
momento dado, y es mas bien de tipo descriptivo, pues el procedimiento consistira
en descubrir informacion y ampliar perspectivas respecto al problema en
estudio’9, que en este trabajo es describir practicas'!! que contribuyen a generar

valor.

A partir del objetivo de este trabajo de evaluar las practicas de la gestion del
conocimiento con creacidon de valor en CI+D, a través de una herramienta que
permita obtener informacién relacionada con el tema y un diagnostico del CI+D,

entramos al disefio de la investigacion.

3.8.1 Diseiio de la investigacion.

El disefio de la investigacion representa “la manera practica y precisa que el
investigador adopta para cumplir con los objetivos de estudio”2. Es el plan de
trabajo que establece los canales para la recopilacion y el analisis de la
informacion, asi como el procedimiento a seguir que se oriente a lograr el o los

objetivos de investigacion. De esta manera aumenta la probabilidad de obtener la

“Lisandro Alvarado”, Universidad Nacional Experimental Politécnica Antonio José
de Sucre y la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador. Venezuela.

119 Namakforoosh, M. 2005, Metodologia de la Investigacion, Limusa, pag. 86.

"' Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003, Metodologia de la
Investigacién, McGrawHill

112 RENa. 2008. Disefios de Investigacion. Red Escolar Nacional. Ministerio del
Poder Popular para Ciencia y Tecnologia. Gobierno Bolivariano de Venezuela.
Consultado en diciembre 2008.
http://www.rena.edu.ve/cuartaEtapa/metodologia/Tema5.html
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informacion deseada''3 de una manera organizada y en su caso, identificar

desviaciones para tomar decisiones asertivas.

Existen diversos tipos de disefio de investigacion, como se muestra en la Tabla 1;

su seleccion depende del tipo de estudio que se realiza.

Tabla 1. Tipos de disefio de investigacion®*.

Tipo de disefio Propdésito

Exploratorio Formular problemas para estudios mas precisos o para
desarrollo de hipotesis.

Establecer prioridades para futuras investigaciones.

Recopilar informacion acerca de un problema que luego se
dedica a un estudio especializado particular.

Aumentar el conocimiento respecto del problema.

Aclarar conceptos.

Descriptivo Describir las caracteristicas de ciertos grupos.

Calcular la proporcion de gente en una poblacion especifica
gue tiene ciertas caracteristicas.

Realizar prondsticos.

Causal Determinar si el cambio en una variable es la causa o el
efecto del cambio en otra variable.

Estudiar y demostrar hipotesis, alternativas o variables
independientes alternativas y ayudar a probar conexiones e
inferencias causales.

Proporcionar evidencia suficiente sobre la existencia de
relaciones causales.

Se realiza por medio de disefios experimentales.

Experimental en laboratorio Laboratorio:

13 Namakforoosh, M. 2005. Metodologia de la Investigacion. 22. edicién. Limusa

Noriega Editores. México.
"4 1 dem.



y en campo Observar y medir el efecto de la manipulacion de las
variables independientes en la variable dependiente en una
situacion en donde los efectos de otras variables hayan sido
controlados.

Opera a través del control de variables.

Campo:

Observar y medir una situacion real, en donde una o0 mas
variables independientes estaran sujetas a manipulacién
bajo estricto control de otras variables de control.

Se elabora en la vida real.

Fuente: Namakforoosh, M. 2005. Metodologia de la Investigacién. 22. edicion. Limusa Noriega Editores. México. P. 89-95

El disefio general de la investigacion, se presenta en el grafico A en donde se
observan seis fases de desarrollo y las actividades principales realizadas en cada

fase. Esta tesis se desarrolla para la fase lll, Disefio de la Herramienta.




Grafico A. Disefio de investigacion.
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La primera etapa se refiere a la revision exhaustiva de la literatura en la cual se
realizé la busqueda de estudios similares para México y otros paises, la
construccion del marco conceptual de los principales términos a utilizar a lo largo

de la investigacion.

En la segunda etapa se seleccionaron los ClI+D que serian objeto de estudio;
para ello se recopilé informacion documental sobre los Cl+D mas sobresalientes
de acuerdo con indicadores financieros y de impacto socioeconémico. La
seleccidon se apoy6 de la consulta a expertos en el sistema estructural de CI+D

de los paises de estudio.

El disefio de herramientas representa la tercera etapa. Con base en la revision
de autores relevantes en el tema de investigacion, se disefnd un cuestionario
estructurado que maneja diversas escalas de valor que permiten medir las
practicas que realizan los CI+D en cuanto a gestion del conocimiento y creacion
de valor se refiere. Como parte de la estrategia inicial, se determino realizar
estudios de caso a los CI+D que habrian obtenido la mejor calificacién global en
la aplicacion del cuestionario estructurado; esto requiridé el disefio del
cuestionario guia para realizar las entrevistas que permitirian recopilar la

informacion necesaria para los estudios de caso.

Durante la cuarta etapa, se aplico el cuestionario estructurado a todos los CI+D
seleccionados. Una vez recopilada y procesada la informacion, se determiné el

grupo de CI+D lideres en el tema.

Las tareas relacionadas con los estudios de caso se realizaron en la quinta
etapa, a través de la visita a los CI+D lideres y la ejecucion de entrevistas a
actores relevantes. Como parte de esta etapa, se recopilé documentacién que

sustentara la informacion brindada por los entrevistados.



En la etapa de elaboracién de informe, se documentaron las mejores practicas
individuales de los CI+D lideres, se realiz6 el informe detallado de los estudios
de caso y se elaboraron las recomendaciones relacionadas con politicas
publicas e instrumentos de apoyo a las funciones de los CI+D de los paises

analizados.

En el siguiente apartado se detallan cada una de las etapas.

3.9 Etapa de selecciéon de Cl+D

En un enfoque cualitativo como el de la investigacion sobre gestion del
conocimiento y creacién de valor en CI+D, definimos como la unidad de analisis
0 conjunto de personas, contextos, eventos o sucesos que ocurren dentro de los
centros y sobre los cuales se recolectaron los datos, (sin que necesariamente

sea representativo del 100% de unidades de analisis)

Esta delimitacion de la unidad de analisis, dependera del tipo de investigacion
elegida (cuantitativa, cualitativa o mixta), del planteamiento del problema a
investigar y de los alcances del estudio''5. En virtud de todo lo anteriormente
mencionado, se eligieron los CI+D, objeto de nuestro estudio, mas
sobresalientes de acuerdo con indicadores financieros y de impacto
socioeconomico, para ello se recopild informacion documental de éstos. Ademas
de apoyarse en la consulta a expertos en el sistema estructural de CI+D de los
paises de estudio, sobre diferentes criterios para sustentar la seleccion, y que en

seguida abordamos con mayor detalle.

El criterio inicial para la seleccion de Cl+D se estableci6 de acuerdo con un
analisis cuantitativo de los esfuerzos, entendiendo esto como los mejores

indicadores en gasto en |+D, recursos humanos dedicados a |1+D —entre otros, y

1“5 Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P., 2003, Metodologia de la

Investigacion, McGrawHill, México



los resultados de sus actividades innovadoras tales como patentes,
publicaciones, productos o servicios transferidos, ademas de la importancia que
el Cl+D para el sector del que se ocupa. Otro criterio para decidir sobre cuales
centros diagnosticar seria la disponibilidad que mostraran los directivos del
centro para brindar la informacidn necesaria para la realizacion de la
investigacion, ademas de, las referencias sobre esos centros por parte de

especialistas.

De acuerdo con los criterios senalados, se tomaron las siguientes decisiones
derivadas de los cambios en el entorno de cada pais, como se explica a

continuacion.

3.9.1 México

Para la recopilacion de indicadores sobre los Cl+D mexicanos, se solicitaron
datos precisos a cada centro acudiendo al derecho de los ciudadanos para el
acceso a la informaciéon de caracter publico de acuerdo con la Ley de
Transparencia, cuya aplicacion es monitoreada por el Instituto Federal de
Acceso a la Informacion (IFAl). Sin embargo, no fue posible obtener informacion
de todos los centros requeridos y en algunos casos, se vencieron los plazos y

prorrogas que marca la Ley para brindar la informacion.

Por otro lado, se recurrié a un experto calificado en el tema de desempeno de
Cl+D en México quién ocupa una posicion determinante en su gestion en el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), para obtener su
recomendacion sobre los Cl+D mas sobresalientes en los temas de gestion del

conocimiento y creacion de valor.



Otro elemento importante de decision fue la experiencia de los responsables de
esta investigacion sobre el tema y su capital relacional en el ambito de los CI+D

en México.

Finalmente, a pesar de cumplir con todos los criterios de seleccion, algunos

Cl+D manifestaron que no estaban interesados en participar como objetos de

estudio.

Universitarios Id C DT
Instituto de Biotecnologia (UNAM) IBT X X
Instituto de Ingenieria (UNAM) I X X
Universidad Auténoma de Baja California UABC

Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo CCADET x X
Tecnolégico

Red de Ciencia y Tecnologia de Gobierno
Centro de Investigacion en Materiales Avanzados CIMAV X
Centro de Investigacion Cientificay de Estudios CICESE X
Superiores de Ensenada

Centro de Investigacién Cientifica de Yucatan Cicy X
Centro de Tecnologia Avanzada CIATEQ X
Centro de Investigacidon y Asistencia en CIATEJ X
Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco

Centro de Innovacion Aplicada en Tecnologias CIATEC X
Competitivas

Centro de Ingenieriay Desarrollo Industrial CIDESI X
Centro de Investigacion en Quimica Aplicada CIQA X
Sectoriales

Instituto de Investigaciones Eléctricas lE X X

Donde: C = Cientifico, DT = Desarrollo tecnolégico.

Fuente: Elaborado con base en Solleiro et al. (2008). Gestion del Conocimiento y
Creacién de Valor en Centros Publicos de Investigacion. Documento de trabajo.
CCADET-UNAM. México.



En total, participaron trece centros que se ubican como de caracter cientifico y/o
de desarrollo tecnoldgico. Solo dos de estos centros se localizan en el area
metropolitana de la Ciudad de Mexico y el resto se ubica en diferentes partes del

pais; ello implico la visita del equipo de trabajo a cada CI+D.

3.10 Etapa de Recolecciéon de Datos

Esta etapa del proceso de investigaciéon, comprende la recoleccion de datos
pertinentes sobre variables, sucesos, contextos, categorias, comunidades u
objeto involucrado en la investigacion; y tiene tres actividades basicas,

relacionadas entre si:

e Seleccionar o desarrollar el instrumento o método de recoleccion de los
datos.

e Aplicar ese instrumento o método para recolectar datos.

e Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas para que se

analicen correctamente.

En los estudios de enfoque cualitativo, generalmente, los datos se recolectan
durante la inmersion inicial en el campo o contexto de estudio y en la recoleccion
definitiva de los datos; sin embargo, en todos los estudios se aplica un
instrumento y un método para medir las variables objeto de la investigacion o las
variables de interés. Para los conceptos de instrumento de recoleccion y de

medicion tomamos la siguiente definicion16:

e Instrumento de recoleccion, recurso que utiliza el investigador para

registrar informacion o datos sobre las variables que va a investigar.

16 Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003, Metodologia de la

Investigacion, McGrawHill, México



e Medicidn, proceso que vincula conceptos abstractos con indicadores

empiricos.

Un instrumento de recoleccion y la medicidon adecuada, son aquellos que nos

permiten capturar verdaderamente la realidad que se desea captar.

Las herramientas mas frecuentes para la recoleccion de datos son la entrevista y
el cuestionario’17, las dos se basan en interrogaciones, pero se diferencian por
el grado de estructuracion de las preguntas y la presencia o no del encuestador.
Para esta investigacion es importante profundizar en las dos, pues ambas fueron
utiizadas como medio de recoleccion de datos. Comenzaremos con el

cuestionario y posteriormente abordaremos la entrevista.

La recoleccion de datos del proyecto de “Gestion del conocimiento y creacion de
valor en CI+D”, se realizd por medio de un cuestionario el cual contiene
preguntas claras y concretas, presentadas en un orden rigido y preestablecido
que no puede alterarse, la duracién fue de una hora aproximadamente y se hizo
por lo general en un solo encuentro. Los cuestionarios se formularon por escrito,
las alternativas de respuesta son predeterminadas e iguales para todos los

sujetos18,

El tipo de preguntas y niveles de medicion incluidos en la herramienta, asi como
la forma de aplicacion, son variados, van desde los mas simples (nominal), hasta
los mas sofisticados (2 o mas variables y asignaciéon de valor con escalas
ascendentes), y se muestran a continuacion, explicando primero la etapa de
recoleccion de datos, después la etapa de aplicacién y por ultimo la etapa de

medicion.

" Garcia F., 2003, El cuestionario, Limusa, México

M8 Garcia F., 2005, El Cuestionario. Limusa, México



3.10.1 Recoleccion

La etapa de recoleccion de datos como su nombre los indica consiste en la
obtencion de la informacion necesaria para obtener el valor mas acercado a la
realidad. Para ello algunos autores han sugerido procedimientos para elaborar
los instrumentos, a continuacion mostramos un grafico (3.2), con el que

proponen Hernandez, Fernandez y Baptista19.

PROCEDIMIENTO PARA CONSTRUIR UN INSTRUMENTO DE RECOLECCION Y MEDICION
L. LISTARLAS VARIABLES.

2. REVISAR U DEFINICION CONCEPTUALY COMPRENDER SU SIGNIFICADO,

3. REVISAR COMO HAN SIDOC DEFINIDAS OPERALIONALMENTE LAS VARIABLES.

4. ELEGIR EL INSTRUMENTO © LOS INSTRUMENTO® {YA DESARROLLADCS] QUE HAYAN 3IDO
FAVORELIDOS POR LA COMPARALION Y ADAPTARLOS AL CONTEXTO DE LAINVESTIGACION.

5. INDICAR EL NIVEL DE MEDICION DE CADAITEM. ¥ POR ENDE, EL DE LAS VARIABLES,

*Niv2l d2 medicion nominal- lo gque se mide sa coloca 2n una u otra categoria, le cual Indica tan solo
difarenciasrespacte auna o mas caracteristicas{=). Masculino-famenine).

*Nival da medicion ordinal- an asta nlvel hay varlas catagorias, y las atiquatas o ambolos de Jas
categorias ienan un ordan jararquico. (2. Prasidents, vicaprasidents, director genaral,).

*Nival d2 madicion por intervalos- adamas del orden o lajerarquia antre catagorias, s2 2stablacen
intarvalosiguales en lamadicion, las distancias entre ¢ ategorias son lasmismas alo largo de toda la
ascala, parmite aplicar ep2racions aritmticasbasicas, al cero 2nlameadicidn s un c2re arbitrarie {2).
Los grados centigrados 2n un termometre, ascalasde actitud s2 acarcan a 2st2 nlval),

*Mival d2 medicion d= razdn- an 2sta nlvel, =2 da 2l orden o Jararquia entra categorias, se astablacen
Intarvalosiguales anla madiclon, s2 aplican opraclonss aritméticasbasicas, 2l cero asrzaly
absolute. allo Implica que hay un punte an la escala donds no axiste la propladad.

6. INDICAR COMO SE HABRAN DE CODIFICAR LOS DATOS .
7. APLICACION DE UNA PRUEBA PILOTO,
8. APLICACION DE LA VERSION DEFINITIVA.

Fuente: Hernandez, R., Fernandez, C., Baptista, P., 2003

% Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003, Metodologia de la

Investigacion, McGrawHill, México



Grafico 3.2 “Procedimiento para construir un instrumento de recoleccion vy

medicion”.

Otro aspecto fundamental en la elaboracién de una herramienta para recoleccion
de datos es que sea confiable y valida, conceptos que se explica en el siguiente

grafico (3.3).

REQUISITOS ESENCIALES DE LAMEDICION
CONFIABILIDAD Y VALIDEZ

tonfiabilidad, se refiere al grado en 2l quz la aplicacion repatida de un instrumante
de2 medicion al mismo fenom=no genera resultados similares,

Validez, serefiare al graco en que un instrumento realmants mide la variable que
pratends madir.

*Evidenciaralacionada con el contanido, s2 refizra al grado en que un instrumento
reflefa un dominio d2 contenido de lo que se mide.
*Evidenciarelacionada con =l criterio, se refiere a establacar la validez dz un
Instrum2nto de madiciéon comparandela con algun criterio externo. Este criterio as
un astancar con el que se juzgalavalidez dal instrumente.
*Evidancia ca constructo, s2 rafiara al grade an 2l qua una madicion sa relaciona de
manara consistanta ¢con otras madicionaes, de acuerdo con hipotasis derivadasen
forma t2oricay que concierne alos concaptos {o constructos) que 32 estan
midiznde.

Fuente: Hernandez, R., Fernandez, C., Baptista, P., 2003

Cuadro 3.3 “Requisitos esenciales de la medicién, confiabilidad y validez”

Una vez que se tiene claro los el procedimiento para elaborar una herramienta y
los requisitos de confiabilidad y validez es importante profundizar en los tres
primeros puntos del procedimiento de elaboracion de la herramienta, los cuales
nos llevan a reflexionar sobre las diferentes categorias en las que se pueden
clasificar las variables, y que en funcion a ello se le asigne el instrumento de

medicion adecuado.



3.10.1.1 Categorias de las Variables

Los datos cualitativos consisten, por lo comun, en la descripcién profunda y
completa de: eventos, situaciones, imagenes mentales, interacciones,
percepciones, experiencias, actitudes, creencias, emociones, pensamientos y
conductas reservadas de las personas, ya sea de manera individual, grupal o
colectiva, y lo que busca es obtener informacion de sujetos, comunidades,
contextos, variables o situaciones en profundidad, en las propias palabras,

definiciones o términos de los sujetos en su contexto120,

Al conocer la categoria de la variable que se quiere investigar, se puede elegir la
forma de medicion mas adecuada. Garcia'?' y Hernandez, Fernandez y
Baptistal??2 senalan diversas categorias de variables, de acuerdo al objeto de

medicion, a continuacion enlistamos las de uno y otro.

Garcia senala:

Hechos, datos reales o actuales sobre un asunto en particular.

e Opiniones, lo que piensa el sujeto.

e Creencias, lo que las personas creen o consideran que ocurre en relacion

con ciertos hechos.

e Intenciones, situaciones hipotéticas, sus respuestas reflejan la intencion,

pero no la segura manifestacion de la conducta.

120 Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P., 2003, Metodologia de la
Investigacion, McGrawHill, México

2L Garcia F., 2005, El Cuestionario, Limusa, pag.72, México

122 Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P., 2003, Metodologia de la
Investigacion, McGrawHill, México



Accion, el sujeto es el actor y se indaga acerca de lo que hace.

Test, indagan un fendbmeno de manera indirecta, por medio de un sintoma
o indicador que revele o detecte el problema, si se preguntara

directamente podrian generar respuestas socialmente aceptables.

Estimacion, tienen como finalidad clasificar las respuestas en grado de

intensidad.

Razones conscientes, indagan sobre los por qué de las respuestas que

proporcionan los interrogados.

Incobmodas o sensibles, se refieren a cualquier asunto, pero el contenido a
gue hacen alusion, desde el marco de referencia del sujeto, es molesto o

al menos delicado.

Por su parte Hernandez, Fernandez y Baptista, sefalan:

Objeto, son cosas que pueden verse o tocarse, (Carmines y Zeller, 1988).

Evento, son resultados, consecuencias o producto, (Carmines y Zeller,
1988).

Actitud es una predisposicion aprendida para responder consistentemente
de una manera favorable o desfavorable ante un objeto o sus simbolos123.
Es un conjunto de pensamientos ante un objeto o un simbolo y que solo
bajo ciertas condiciones llevan al individuo a ejecutar una acciéon. Las

actitudes son un indicador de lo que puede ser la conducta, pero no es la

123

Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P., 2003, Metodologia de la

Investigacion, McGrawHill, México



conducta en si'?4 Las actitudes tienen diversas propiedades, entre las que
destacan: direccion; positiva o negativa, e intensidad; alta o baja. Estas

propiedades forman parte de la medicion125.

Conceptos, una idea abstracta o genérica generalizada a partir de
instancias  particulares'26. |deas concebidas o formacion del

entendimiento. Pensamiento expresado en palabras?7.

Dentro de las categorias incluidas en la herramienta, estan los objetos cuyos

elementos son tangibles, los eventos que son los resultados de determinadas

acciones, las creencias o estimaciones que es lo que los sujetos creen que

ocurre a partir de ciertos hechos, y por ultimo la categoria de conceptos, que es

aquella idea abstracta que se concibe a partir de instancias particulares.

Ejemplificamos cada categoria en las siguientes graficas (3.4):

124

Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P., 2003, Metodologia de la

Investigaciéon, McGrawHill, México

1% Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P., 2003, Metodologia de la
Investigacion, McGrawHill, México

126 \webster”s Dictionary, 2008, pagina web.

127

Real Academia Espafiola, 2009, pagina web.
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Grafico 3.4 “Categorias de variables”, Elaboracion propia con base en:
Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003

Una vez que se identificaron las categorias de variables, procedimos a identificar
el tipo de preguntas mas adecuado para cada categoria. Las cuales sefialamos

a continuacion.



El tipo de preguntas se divide, basicamente, en dos secciones, las preguntas
para identificar al encuestado, es decir las socio demogréficas, y las preguntas

que indagan sobre el tema de estudio.

% La herramienta de investigacion de “Gestion del conocimiento y creacion

de valor en CI+D, contiene los dos tipos de preguntas:

-Socio demograficas o de identificacion

-Sobre el tema a investigar: gestién del conocimiento y creacién de valor en
CI+D.

Una vez que se decidid incluir dos secciones, se procedio a determinar el tipo de
respuestas que nos podrian dar mayor informacion, esto es, aquellas libres y no
limitadas, que permiten a los entrevistados expresar, sin algun tipo de restriccion
su respuesta a la pregunta, y su dificultad se encuentra en su analisis, o bien
preguntas cerradas con opciones de respuestas fijas, lo cual permite normalizar
las respuestas y su tabulacién resulta mas facil. Para la herramienta propuesta

se decidio incluir ambos tipos de respuesta, como a continuacion se senala'28;

« Por el tipo de respuesta que permite al entrevistado, la herramienta
incluye los dos tipos de pregunta, sin embargo, predominan las preguntas
cerradas, ya que la aplicacion de la herramienta se realizé con entrevista
semidirigida. Ejemplos de estas preguntas se muestran a continuacion
(grafico 3.5):

18 Garcia F., 2005, El Cuestionario, Limusa, México
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Grafico 3.5 “Tipos de preguntas”

Elaboracion propia con base en Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.

Dentro de las preguntas cerradas, por el numero de opciones de respuesta, se
incluyeron preguntas como las que se muestran en los cuadros siguientes
(grafico 3.5):



DICOTOMICAS {2 Ejample,

altarnativas de » IL6 252 ha cumntificade el valor de los actives
respus2sta) intelectuales an su Institucidnyd
a) 5l
A b} Ne
PREGUNTAS I«" ¢} Nosé
CERRADAS N
DE OPCION ‘ Ejemplo,
MULTIPLE {ilas L1 2D% que mandgra los colabor adores del ©i
dz 2 altarnativas compart2n conochmiente 2 iInformaciont
the raspuasta) a) $eminarlosinternes periodicos

b} Intzrcambio d2 saiticules

¢} Paginaviah da la institucion

di Documantaclon de laccionas
aprandidas, manuales e capacitacion, guias
de  buenas practicas. y  memorlas

itvstitucionalss

e) Consthucion de 2quipos
itercdepaitamentalesy recesvituales

fi Nosa

gy Oftros.

Dascripclon de otros
Grafico 3.5 “Preguntas cerradas” Elaboracion propia con base en: Hernandez R.,

Fernandez C., Baptista P., 2003.

La herramienta incluye preguntas unidimensionales, las cuales indagan una sola
variable, y preguntas bidimensionales, las cuales buscan investigar mas de una
variable, asi como una 0 mas dimensiones de cada variable. En el grafico (3.6)

siguiente se ejemplifica este punto:
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Grafico 3.6 “Dimension de las preguntas”, Elaboracion propia con base en:
Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.

3.10.1.2 Diseno de la Herramienta

A partir del objetivo de este trabajo de evaluar las practicas de la gestién del
conocimiento con creacion de valor en CI+D, a través de una herramienta que
permita obtener informacién relacionada con el tema y un diagndstico del CI+D,
se diseno el cuestionario para la colecta de datos en los Cl+D. Este disefio paso

por varias etapas, las cuales se describen en el grafico 3.14.
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Grafico 3.14 “Proceso de disefio de herramienta de evaluacion y diagnédstico de
la gestidn del conocimiento y creacion de valor en Cl+D”, Elaboracion propia con
base en Herrera A., 2008.

Las principales aportaciones'?® del proceso de disefio de la herramienta se

desarrollaron con base en los siguientes mecanismos:

a) Reuniones del grupo de investigacion para la discusion de los distintos
temas centrales del cuestionario base.

b) Depuracién de preguntas redundantes y duplicadas.

c) Incorporacion de alternativas de respuesta.

d) Edicion de preguntas para clarificar su propésito.

e) Diseno de escalas de frecuencia.

f) Disefno de escalas para evaluar intensidad e inversion.

g) Disefo del método de evaluacidn por respuesta, pregunta y tema.

h) Determinacion de la escala de evaluacion general.

i) Foro de discusion para el disefio de las recomendaciones propicias para

cada escenario de diagnéstico.

129 Herrera A., 2008, Trabajo inédito



El formato final de la herramienta (Anexo A), se incorpor6é a un programa, en

hoja electronica de calculo, que permite arrojar resultados inmediatos del Cl+D

capturado. Este programa tiene las siguientes caracteristicas:

w0 Ddh =

Un archivo por cada CI+D.

Capacidad de captura de 15 entrevistas.

Preguntas con una o varias posibilidades de respuestas.

Hoja de puntaje para asignarlo a cada alternativa de respuesta y la suma
del total de las respuestas por pregunta, en el caso que corresponda.

Hoja resumen con: la evaluacion general del CI+D, evaluacion por

seccion, evaluacion por pregunta y por entrevistado.

Cada pregunta contenida en el cuestionario fue redactada de acuerdo con el

tema al que corresponde, el propdsito de su inclusion y el método de evaluacion

de las respuestas esperadas. De tal manera que se incluyeron los siguientes

tipos de preguntas:

Preguntas abiertas, en donde el usuario de captura puede responder con
texto libre.

Preguntas de escala que contienen valores del 0 al 10, 1 al 10 o 1 al 100.
Preguntas de opcion multiple con distintas alternativas de respuesta en
donde indicar mas de una es aceptado.

Preguntas con multiples alternativas en las que solo es posible
seleccionar una respuesta.

Preguntas de frecuencia con alternativas de tiempo de uso o aplicacion.
Preguntas bidimensionales en donde se combinan alternativas multiples

con escalas de frecuencia.



Considerando la diversidad de practicas y el numero de aplicaciones del
cuestionario por CI+D y el numero de CI+D a estudiar, se incluyeron las

siguientes variables:

a) Todas las preguntas con alternativas multiples contienen una opcién
“Otro(s)” para incluir cualquier respuesta no considerada en la lista de
alternativas, asi como espacio para describir otras opciones.

b) Todas las preguntas contienen la opcidén “No sé”.

c) Todas las preguntas relacionadas con escalas de frecuencia, en donde se
selecciona una alternativa distinta a “No sé”, incluyen la opcién “No sé

frecuencia”.
3.10.1.3 Estructura
La estructura de la herramienta de diagnéstico incluye los temas comprendidos
en el cuestionario de evaluacion y diagnostico propuestos por Solleiro vy
Castanon30, disefiado para evaluar de manera cualitativa las practicas de

gestion de conocimiento y creacién de valor en CI+D.

El cuestionario disefado contiene los nueve temas explicados y definidos en

capitulos previos, los cuales se enlistan a continuacion:

. Gestion del Conocimiento

Il. Identificacidon de activos intelectuales

[ll.  Administracién de proyectos para generacion de valor econdémico y social

1% 3olleiro J. y Castafion R., 2005,



IV.  Mapeo de conocimientos e inteligencia competitiva

V. Cartera de servicios

VI.  Gestidon de la propiedad intelectual

VIl.  Transferencia de resultados

VIIl.  Evaluacién y motivacion al personal

IX. Desarrollo de negocios y formacion de capital cliente

Una vez que se han expuesto el tipo de preguntas incluidas en la herramienta,

daremos paso a la fase de aplicacion de la herramienta.

3.10.2 Aplicacién

En la entrevista, las preguntas son generales, presentadas de una manera poco
rigurosa y no preestablecida que comunmente generan respuestas de contenido
profundo. Tanto el entrevistador como el entrevistado tienen total libertad para
expresarse y se apoya basicamente en la comunicacion verbal, por ello las
entrevistas conducidas adecuadamente, dan acceso a mejor y mas informacion.
De acuerdo a Seneca College of Applied Arts & Technology'3!, existen varios

tipos de entrevistas:

¢ La entrevista dirigida requiere de un entrevistador que realice preguntas

especificas dentro de un limite de tiempo, y con un resumen de los temas

131 seneca College of Applied Arts & Technology, 2009, pagina web



a investigar, donde se marca lo ya preguntado y se toman notas. Este tipo

de entrevistas es impersonal y busca revelar hechos.

La entrevista no dirigida, no tiene estructura y permite a los entrevistados
discutir sus opiniones abiertamente. Este tipo de entrevistas proporciona
a los entrevistados cierto control sobre la entrevista, otorgandole la
oportunidad de concentrarse en fortalezas y mostrar su liderazgo y

habilidades organizacionales.

La entrevista semi-dirigida, en este tipo de entrevista las preguntas se
realizan cuando el entrevistador siente que es apropiado realizarlas,
pueden ser preguntas previamente preparadas o bien que se le ocurran al
entrevistado durante la entrevista. La redaccion de la pregunta no
necesariamente tiene que ser la misma para todos los entrevistados. El
objetivo principal de este tipo de entrevistas es entender el punto de vista
del entrevistado, mas que el hacer generalizaciones acerca del

comportamiento.

La entrevista de Panel, este tipo de entrevistas requieren de varios
entrevistadores con diferentes conocimientos, jerarquias, edades, etc.,

que realicen preguntas al entrevistado.

La entrevista de Grupo, en este tipo de entrevistas normalmente incluye
un ejercicio de solucion de problema, donde los entrevistadores pueden
realizar preguntas sin una estructura definida y pueden o no estar
relacionados con el tema del ejercicio. En este tipo de entrevistas se
evalua en el entrevistado, su reaccion bajo presién, como interactua con
diferentes personalidades, sus habilidades de comunicacién e integracion

al grupo.



e La entrevista secuencial, comprende varias entrevistas secuenciales en

un periodo de tiempo y normalmente incluye varios tipos de entrevistas.

e La entrevista bajo estrés, este tipo de entrevista crea y promueve,
intencionalmente, incomodidad. El propdsito basico de esta entrevista es
evaluar al entrevistado en su habilidad de ser asertivo y manejar

situaciones dificiles.

e La entrevista de comportamiento, se realizan preguntas que requieren
ejemplos de actividades realizadas y comportamientos desempenados. El
propésito de este tipo de entrevistas es predecir el desempefo futuro

basado en experiencias pasadas.

El analisis de cada uno de estos tipos de entrevista nos llevd a seleccionar la
entrevista semi dirigida como el mejor tipo de aplicacion de la herramienta, ya
que nos permitiria profundizar en algunas respuestas, ademas de conocer el

punto de vista del entrevistado.

Los graficos 4.1 y 4.2 concentran los Cl+D evaluados.



Tabla 1
Centros de Investigacion evaluados en México, Chile y Brasil

Tipos de Centros México Chile Brasil

PUBLICOS:

Universitarios I1IBT <C, DT> CMM <C, DT> -

<centros, institutos y n<C, or> INTA <C, DT>

facultadesoescuelasdentro UABC

de 3 universidad> CCADET <C, DT>

Pertenecientes a la red de Ciencia y Tecnologia financlada por el goblerno:

a)cientificos CIMAV CEAZA MPEG
CICESE CIPA CBPF
cicy ON

LNCC

b) Desarrolio tecnolégico CIATEQ CETEM
CIATE) CENPRA
CIATEC INT
CIDES! CEITEC
ClQA TECPAR

Sectoriales HE INILA CENPES

<ministerios o secretarias de INFOR

estado>

PRIVADOS:

Universitarios - UDT de UdeC PUCRS

<centros, institutos Y

facultades o escuelasdentro

de la universidad>

Empresariales - FCH <DT> =
FCV <O

Fuante: SCollapwe ate]l 2008 Sestepdalionccmmpte Cranconda rbbran Cantios
Publices a In astgaeihen Docummnts da Tabsje CCDET UHZF

Grafico 4.1 “Centros de Investigacion evaluados en México, Chile y Brasil”
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Grafico 4.2 “Descripcion de Siglas”

Una vez descrita la fase de recoleccion de datos y la de aplicacion de la
herramienta, explicamos y ejemplificamos la medicion utilizada para obtener la

evaluacion.

3.10.3 Medicién

En la fase de medicién siempre se buscara que el valor observado y el
verdadero sean equivalentes, sin embargo, en la practica es casi imposible
llegar a una medicion perfecta’2, no por ello dejaremos de buscar que exista la

menor diferencia posible al medir, es decir, que el valor que observamos este lo

132 Hernandez R., Fernandez C. y Baptista P. 2003, Metodologia de la
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menos alejado del valor real o verdadero. Para explicar un poco mas este punto

a continuacion mostramos una grafica de conceptos de medicion.

Dada la importancia de tratar de reducir al maximo la diferencia, entre el valor
observado y el valor real, en la medicion es fundamental conocer los niveles de

esta.

En la herramienta se utilizaron 5 niveles de medicion: Nominal, en donde las
categorias no tienen ni orden ni jerarquia, simplemente indican diferencias
respecto a una o mas caracteristicas (grafico 3.7). Ordinal, donde hay varias
categorias que si mantienen un orden, es decir sus etiquetas si indican una
jerarquia (grafico 3.8). De intervalos, donde ademas del orden o la jerarquia
entre categorias, se establecen intervalos iguales en la medicion a lo largo de
toda la escala (grafico 3.9). De razén donde ademas de comprender el orden o
la jerarquia entre categorias y las caracteristicas del nivel de intervalos, el cero
es real y es absoluto (grafico 3.10), de razén con dos variables (grafico 3.11). Y
por ultimo la medicion de diferencial semanticos, la cual consiste en una serie de
adjetivos extremos que califican al objeto de estimacion (grafico 3.12). En los
graficos siguientes se muestran ejemplos de preguntas, de cada nivel, incluidas
en la herramienta, asi como el valor numérico asignado y como se obtiene la

puntuacion maxima que cada pregunta puede alcanzar.

NOMINAL YALOR NUMERITO PUNTUACION
EjJample, ASIGNADO TOTAL MAXIMA

Arzaalaque pertensca: DE LA PREGUNTA

*Imeastigacion 1 Mo hay.
*Docancla 2 Essimplemeants una
*Administraclon 3 codificacion de
‘Recursos Humanos 4 categorias
5

*Otros




Grafico 3.7 “Nivel de medicion nominal” Elaboraciéon propia con base en
Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.

ORDINAL VALOR NUMERILO PUNTUALION
Ejamplo, ASIGNALOD TOTAL MAXIMA

Grado 2scolar maxime: DE LA PREGUNTA
Pos doctorado 1
Doctorado 2 No hay.
Masstria 3 Essimplamant2 una
Licenciatura 4 codificacionds
Otros S catagorias ¢/]erarcuia

Grafico 3.8 “Nivel de medicién ordinal” Elaboracién propia con base en
Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.

PORINTERVALOS VALOR NUMERICO PUNTUACION
Ejemple, ASIGNADD TOTAL MAXIMA
V9 JCdmo diseminag selecvaments La [E LA PREGUNTA

Informacion dentro de Lainstitucion v
haclaclientesy provesdores?

a} No axlsta un matede. 1
b} %2 2laboraun belztin sn 2
pariodicidad definida.
¢} Pariddicamsant: s2 alaboran 3
resumants ejecutives sobra Laopcion con
Informacidn de Inkeras. maximne valor,
d} Sa distribuya Inform aclén periodica 4
cenun formate v contenide blan En aste gjemplo es:
definidos.
a) Nosé 0 4
f} Otroisi mediois) 1
Dascripcionda otro

Grafico 3.9 “Nivel de medicion por intervalos” Elaboracion propia con base en
Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.



DERAZON YVALOR NUMERICO PUNTUACION
Ejzmplo. ASIGNADD TOTAL MAXIMA
DE LA PREGUNTA

1.5 JOué porcentaje da
toda la craacion intalec tual
desarrellada por su
institucion e3ta protegida a
través de macanismos
formales

ipatentas. derechos ds
autor, disafio

industrial. marcas, etc.? Laopcion con

maximoe valeor.

l
a) 20% 0 menos 2
b} 21% - 407 3 En 2ste 2jemplo &3
¢) dl%-607 4
d} 61% - 80 5 5
a) Mas dal 80°. 0
e e

Grafico 3.10 “Nivel de medicién de razén de una variable” Elaboracién propia

con base en Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.

RERAZON con 2 variablas VALOR NUMERICO PUNTUACION
Ejemple, ASIGNADO TOTAL MAXIMA
VI.4 1Qui figuraslgzalgsha DE LAPREGUNTA

ulilizade para proteger sus
aportacionasintelactualasy
porqusi
£in Llaver Eipac dtres
rRCOn 1a<on tatlva
aphe wsingl da
ny ante L1
:.TML Lasuma ds= todas
fos las opcion con
HCBA0 .
mies maximo valor
al Marcas L 2 3 1
b} Patantas 12 3 1 En aste ajamplo s
¢ Disefio Industrial L 2 31
di Modelo de utilidad 1231 18
a} Sscrate Incdustrial 1 2 31
fi Nosé ¢ 0 0 0
gl Owofsl 1231
|_Dascrineldnds obras

Grafico 3.11 “Nivel de medicion de razén de dos variables” Elaboracion propia

con base en Hernandez R., Fernandez C., Baptista P., 2003.



DIEERENCIAL SEMANTICO VALOR NUMERICO PUNTUACION
DE CREENCIA/ESTIMACION ASIGNADC TOTAL MAXIMA
Ejemplo, DE LA PREGUNTA

1.9 ¢En que madica 2stima gqua <l
personal d= laInstdtucion antiznde

&l papal da Jos activos Intelactuales Lacalificacion
para genarar ingrasosy baneficios otorgada por al
paralainstibcion? entravistado, con un
L Al 10 maximo de 10
tallifigquacal L al 10, donda 10 as al
mayor antandimlento. En este ejamplo as
10

Grafico 3.12 “Nivel de medicién de diferencial semantico, de creencia o
estimacion” Elaboracion propia con base en Hernandez R., Fernandez C.,
Baptista P., 2003.

La medicidén de este ultimo tipo de preguntas se explica en el grafico 3.13 que

mostramos a continuacion133.
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ESCALAS PARA MEDIR ACTITUDES, CREENCIAS, ESTIMACIONES

‘Una actitud 2n una pradisposicion aprandida para rasponder consistentaments de una manara
favorable o dasfavorable ante un objsto o sus amboles] La actitud esun Indicader de laconducta paro
ne la conducta en 3,

Los miteclos masconocidos para madir por escal aslasvarlables qua constituyen actitucdes son, sl
metodlo de escalamiznto Liker b, 2l difereancial semantico, v la ¢scala de Guttm an.

lomignto sipo Liker:
Congisks @n un conjunto de 1temsprasentades en forma de afirmaciones o juicios (positives o
nagalivos), anta los cuales sa plda la reaccién dal nujato. Es dacir 22 prasanta cada afirmacidn y s4 pida
Al sujato que externe su reaccion eligiends uno e los cinco puntos de la escala. A cada punto se le
asigna un valer numerlco. As 2l sujete obti2ne una puntuacion respacto ala afirmacion. €.

Aflrmacion X:

Muy de acusrde —Ca acusrdo = Nautro -- En desacuarde --uy an desacuarde
Dafinitivamanta si -- Probablements 8 — Indecise — Probablements ne — Dafiniivam=antz no
Complatamente vardacdero —Vardadero — NI falso, ni verdadero —False — Complataments falso

Diferenciol wmantico

Conssta an una serla de adjetivos externos qua califican al objato de actitud, anta los cuales s sollclta
la reaccion del sujeto.

Objato de actitud X
Justo: : : : : ! Injusts
Lomplate: : : : : : Incomplate

Escolo-gromeo de Guttiman

%a basa an 2l principlo de que algunos itamsindican en mayor madidala fusrzao Intenddad dala
actibucl, La 2scala 2sta constituida por afirmaciones, las cuales possan lasmimanas caractanisticas qus 2n
&l caso de Likart. Paro 2l escalo-grama garantiza quala escala mida una dimension tnica. Esdecir cada
afirmacion mida la misma dimansion de |a misma variable. A esta propiedad s2 12 conoce como uni
dimensional,

Las catagorias cde raspusstas pusden varlar antre dos (sl-no. da acuardo-an dasacusrdo) o mas
categoriascomo 2n laescala de Lilert.

Cuadro 3.13 “Escalas para medir actitudes, creencias, estimaciones” Hernandez
R., Fernandez C., Baptista P., 2003

3.10.31 Método de Evaluacion



Todas las respuestas posibles contenidas en el cuestionario tienen un peso
particular dentro del proceso de evaluacion, las cuales son mostradas en la

grafica 3.15

PESO DE C/ SECCION

m Gestion delconocimiento
B ldentificacion de activosintelectuales
® Administracion de proyectos para

generacionde valor ec. ¥ social

m [Mapeo de conocimientos & inteligencia

11.1
k competitiva
B Carterade servicios
' ‘ B Gestion de lapropiedad intelectual

B Transferenciaderesubtados
¥ Evaluacion y motivacion al personal

Desarrollo denegociosy formacion de
capital cliente

Grafica 3.15 “Peso de cada seccidn de actividades de gestidn del conocimiento”,

Elaboracion propia con base en Herrera A., 2008.

Con el propdsito de equilibrar el peso de todas las secciones se determind
representar con un valor de 100 puntos al conjunto de todos los temas que
contiene el cuestionario —equivalentes al 100% de un todo; este valor se
distribuye de manera equitativa con lo que se asigna el valor 11.11 a cada uno

de los temas o secciones.

Cada seccion comprende varias preguntas de diversos tipos y tiene un puntaje
total maximo posible de buena practica por pregunta; la suma de preguntas

incluidas en una seccion, nos da su puntaje total maximo posible, fluctua entre



los 14 y los 140 puntos. Este puntaje representa una calificacion, y no la
importancia de la seccion, dentro de toda la gestion de conocimiento vy

generacion de valor.

El valor maximo que es posible obtener en la aplicacion de cada cuestionario es

689 puntos.

El puntaje obtenido equivale al puntaje obtenido por respuesta de cada una de
las preguntas de cada seccion y cuestionario, aplicado y capturado. Para
obtener la evaluacion del CI+D se suman el puntaje obtenido en cada pregunta y
después se divide entre el numero de cuestionarios aplicados y capturados.
Estos valores se calculan de manera automatica en paralelo a la captura de

respuestas.

El valor porcentual obtenido por seccidn y el valor porcentual obtenido de buena
practica con respecto a su peso (11.1% de peso de cada seccidn), se muestra la

forma de su calculo de la siguiente forma (grafico 3.16).
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Grafico 3.16 “Procedimiento para obtener la evaluacion total de las respuestas

de los cuestionarios realizados” Elaboracion propia.

Finalmente, el calculo de totales se explica bajo la siguiente légica:

a) El puntaje total promedio obtenido es calculado como promedio de esta

columna en todas las secciones.

b) El puntaje total de buena practica es la suma de todos los valores de esta

columna.

c) El valor total obtenido por seccion es calculado como el porcentaje del

puntaje total promedio obtenido entre el puntaje total de buena practica.




d) El valor total del factor de equilibrio por seccién es la suma de todos los
factores de esta columna (todos son iguales a 11.11).
e) El valor obtenido total de la fila de totales es la suma de los valores de

esta columna.

4 ANALISIS DE DATOS

La herramienta para la evaluacion de la gestion del conocimiento y
creacion de valor en Cl+D, nos permite realizar un analisis de los datos de
forma flexible, rapida y cumpliendo con el objetivo de este trabajo que es
contar con una herramienta de diagndstico. Aunado a esto se cumplié el
propésito de comprension en profundidad del contexto que rodea los
datos, el cual, se realizé a través de una investigacidn exhaustiva del
contexto nacional en el que opera el CI+D, del tipo de CI+D en especifico
y de datos demograficos de los entrevistados. Por otro lado, se cuenta
con los cuestionarios escritos, en donde se escribieron los comentarios
emitidos por el entrevistado, mismos que han sido analizados para ser
incluidos en el diagnéstico final del proyecto de gestion del conociemiento
y creacion de valor de CI+D. Para los fines de esta tesis abordaremos a

continuacion, la parte que se refiere a la herramienta.

La evaluacion, interpretacion y analisis de unidades y categorias de la
herramienta de gestion del conocimiento y creacion de valor en CI+D, se
realizd en dos etapas. La primera etapa donde el puntaje obtenido,
durante la aplicacion, de cada pregunta o unidad de analisis, se comparo
con el maximo puntaje posible de obtener. Esta misma evaluacion se
realiza para las categorias definidas, es decir al puntaje obtenido en cada

topico o seccidn se le comparo al maximo puntaje posible de obtener.



La segunda etapa consistié en definir, para cada una de las preguntas o
unidades de analisis, tres categorias de desempeno'34 en funcion a tres
rangos de porcentajes que se obtienen con respecto al estado del arte de
la practica, siendo estos rangos: de 0 a 40%, de 41% a 70% y de 71% a

100%, como se muestra en el siguiente grafico 4.1.

EVALUACION E IMTERPRETACION DE LOSRESULTADOS QUE SE
OBTIEME DE LA HERRAKNIENTA DE GESTION DEL COMOCIMIEHTO ¥
CREACION DE VALOR EH CD~D

Evaluacien Dizgnostico Recormendacion
Puntaye Cakagoriada En base ala
abtenida core desarpefio M2 JoF practica
®o il Estade dzl
Arts
f"-"'-‘l CONSOLIDAR
]
~7 1 ADECUADO
a3 o~ ] i

.--------.' REFORZAR
1
A1 NEDIO
wases | o | I
a* .--------‘
--------l ESTRUCTURAR
1
_’ I IHCIPIENTE 1
alivte | 7 1 I
! l--------l

Elaboracion proma En base » Escalants F, 2003
Grafico 4.1 “Evaluacioén e interpretacion de los resultados que se obtienen
de la herramienta de gestion del conocimiento y creacién de valor en
Cl+D”.

1% Escalante F., 2008, Diagnésticos del los CI+D evaluados en el proyecto

“Gestion del conocimiento y creacion de valor en CI+D”



Una vez obtenido el porcentaje con respecto al estado del arte, Escalante
F., (2008), define cada una de las categorias de desempefo, de la

siguiente forma:

Adecuado, son las actividades que ya se realizan de manera
sistematizada (o estan en un proceso avanzado de sistematizacion) en el
centro, pues son compartidas y llevadas a cabo mediante procedimientos
conocidos por todos los miembros de la organizacion. Para estas

actividades la recomendacion que se hace es buscar consolidarias.

Medio, son aquellas actividades que ya se realizan en el centro y que
requieren sistematizarse o apoyarse mediante nuevos mecanismos para
llevarse a cabo de manera adecuada. En este sentido, la recomendacion

es reforzarlas.

Incipiente, se refiere a aquellas actividades que se desarrollan en poca
medida en el centro o que es necesario implementar y sistematizar. Para

esta categoria la recomendacion es buscar estructurar/as.

En base a estas categorias de desempefio, el diagndstico obtenido a
partir de la aplicacion de la herramienta de gestion del conocimiento y

creacion de valor de Cl+D, se aborda a continuacion por cada topico.

4.1 Gestién del conocimiento

En esta categoria de desemperio entra el promedio de CI+D evaluados y
el CI+D con el mejor puntaje obtenido. En base a ello se puede hacer el

siguiente diagnostico.



Existe una area de oportunidad para que el CI+D refuerce la comparticion
de conocimiento e informacion. La institucion tiene el reto de transformar
su plan de gestion del conocimiento en una politica escrita, ademas de
promover valores para la comparticion del conocimiento tanto dentro
como fuera de la institucion.

La institucion puede ampliar el acceso a mayor variedad de fuentes de
adquisicion de conocimientos como lo son, entre otros, la colaboracién
con otras instituciones publicas de investigacién, asistencia a cursos de
formacion y capacitacion, colaboracion con empresas privadas que
poseen tecnologia y experiencia en temas especificos de su interés, el
monitoreo de fuentes electrénicas de informacién (internet y bases de
datos) y la participacion activa y planificada de sus colaboradores en
equipos de proyectos con expertos externos.

La institucidn puede asegurarse en una mayor diversidad de formas, de
que los nuevos conocimientos y tecnologias sean difundidas, dominadas
y utilizadas por el personal que las requiere, como lo son, la promocion de
capacitacién formal con metas claramente definidas, fomentando que los
colaboradores experimentados transfieran el nuevo conocimiento a los
nuevos o menos experimentados, fomentando la aplicacion de esos
conocimientos nuevos en situaciones practicas de solucion de problemas,
documentando la experiencia de uso de conocimientos nuevos de manera
que estos puedan ser manejados de manera mas facil, entre otras
formas.

El CI+D puede fortalecer su estructura pasando del nivel donde se cuenta
con un gerente, unidad o funcién de gestion del conocimiento, a un nivel,
en el que ya se tiene experiencia positiva de dicha gestion, que le ayude
a mejorar: su habilidad para capturar conocimientos externos, las
habilidades, conocimiento y productividad de sus colaboradores y la

adaptacion de sus servicios a las necesidades de sus clientes.



4.2

Identificacion de activos intelectuales

El promedio de los CI+D alcanzo un rango de desempefio incipiente en

este topico, a continuacion se detalla el diagnostico.

El CI+D se encuentra en un nivel donde necesita estructurar una unidad
especifica, para toda la institucion, de revisidn de los activos intelectuales
que posee 0 usa, que siga una normativa, y que esta revision se realice
con una frecuencia de al menos una vez por ano.

El CI+D tiene la oportunidad de estructurar su método de revisién de
activos intelectuales, que incluya multiples propdsitos, como pueden ser,
entre otros, una inquietud esporadica sin un propésito claro, la respuesta
a la solicitud de un posible cliente, la solicitud de algun miembro de la
organizacion con la finalidad de ofertar los activos, transferir tecnologia
con la mayor recuperacion de valor y/o como estrategia general de la
institucion.

El personal del CI+D estima que el método de revision de activos
intelectuales utilizado satisface poco los requerimientos de la
organizacion.

Es necesario que el CI+D estructure el método de evaluacién de las
capacidades y competencias del personal, los cuales ademas de incluir
criterios establecidos en reglamentos internos que siguen criterios
fundamentalmente académicos, incluya otros criterios como la
combinacion de criterios internos y externos preponderantemente de
caracter académico y muy importante la valoracion de actividades
realizadas para terceros incluidas actividades de desarrollo tecnoldgico, y
que esta practica de evaluacion se lleve a cabo con una frecuencia

semestral o anual.



El personal de la institucion estima que el método, utilizado por el CI+D,
para evaluar las capacidades y competencias del personal, satisface poco
los requerimientos de la organizacion.

El CI+D puede hacer un mejor aprovechamiento de los resultados de
evaluacion de las capacidades y competencias del personal, ampliando
su diversidad de propdsitos, como lo puede ser, para presentar informes a
terceros, por la solicitud de algun cliente, para distribuir al personal en los
proyectos de acuerdo a sus capacidades y fijar metas y evaluar logros
con la finalidad de que estos se traduzcan en mejoras salariales, entre
otros.

Es importante la estructuracion, por parte del CI+D, del inventario o
registro de sus activos intelectuales, cuando los resultados constituyen
una memoria institucional y para revisar los desarrollos de manera
institucional y comparar la oferta con la competencia, por lo menos una
vez al ano.

Es fundamental la estructuracion de un sistema de proteccion de toda la
creacion intelectual desarrollada, a través de mecanismos formales
(patentes, derechos de autor, disefo industrial, marcas, etc.), y que se
realice el esfuerzo de revisar la posibilidad de proteccion de dicha
creacién, al menos una vez por aino y/o que se comunique al personal de
la institucion.

Hay oportunidad de mejora en la estructuracion de una gama de
propdsitos por los que se protege la creacion intelectual desarrollada por
el CI+D, los cuales pueden ser, entre otros, la inquietud esporadica sin un
propédsito claro, la solicitud de un posible cliente, la solicitud de algun
miembro de la organizacion con la finalidad de ofertar los activos,
transferir tecnologias con la mayor recuperacion de valor y como parte de
la estrategia general de la organizacion.

Es importante que el Cl+D cuantifique el valor de los activos intelectuales

y que se aumente el porcentaje que representa el valor de los activos



intelectuales, respecto de los activos totales de la institucion y que sean
incluidos los activos intelectuales en sus informes financieros con
periodicidad mensual o semestral y que dicha informacion la comunique a
su personal.

Hay espacio para mejorar la frecuencia de comunicacion a la comunidad
interesada, en su institucion, del valor de sus activos intelectuales, y que
esta vaya desde una forma mensual hasta una forma anual y/o que se
comunique a su personal.

El personal del CI+D estima que el personal de la institucion entiende
poco, el papel de los activos intelectuales para generar ingresos y

beneficios para la institucion.

4.3 Administracién de proyectos para generacién de valor econémico y social

Tanto el promedio de CIl+D evaluados, como el Cl+D evaluado que

obtuvo el mejor puntaje, quedaron en esta categoria de desempefio,

Existe un area de oportunidad de mejora en cuanto a la identificacion, por
parte del CI+D, de las necesidades tecnoldgicas de posibles usuarios,
realizandolo a través de un procedimiento sistematizado y conocido por

toda la organizacion que se lleve a cabo en forma mensual o semestral.

El sistema de generacion de ideas que el CI+D utiliza para la realizacion
de proyectos puede fortalecerse incluyendo: un buzén de sugerencias
que sea revisado por los directivos, una politica de puertas abiertas en
donde quien tiene una idea pueda llegar directamente con los directivos a
plantearla , que las ideas se planteen al jefe inmediato superior, la
promocién de mesas de trabajo y seminarios donde intercambiar ideas, y
que todo esto se realice con una frecuencia que vaya de forma mensual a

semestral.



El CI+D tiene un area de oportunidad para traducir la identificacion de
necesidades tecnolégicas en una cartera de proyectos potenciales,
mejorando el indice entre el numero de propuestas realizadas y el numero
de clientes potenciales con una relacion satisfactoria.

Es importante que para la estructuracion de propuestas de proyectos del
CI+D, intervenga el grupo de investigacion que participara, o bien, que el
CI+D cuente con un departamento especializado, que en conjunto con la

participacion de los investigadores, intervenga en dicha labor.

Existe el espacio para mejorar el indice de propuestas exitosas del CI+D,
considerando como factores el niumero de proyectos de 1+D y el numero

total de propuestas realizadas al ano.

El sistema de evaluacion y seleccion interna de proyectos para otorgarles
apoyo Yy recursos puede fortalecerse por medio de establecer un proceso
para la formulacién y negociacion que incluya la justificacidén técnica y de
mercado. Esto aplica para proyectos de CONACYT, Financiamiento
privado y Financiamiento interno, entre otros.

El ClI+D puede considerar un numero mayor de elementos, para el
sistema de evaluacion y seleccion de proyectos, incluyendo en este
sistema los costos, el interés social, las capacidades tecnoldgicas
propias, un usuario bien identificado, la factibilidad de mercado y la

factibilidad técnica, entre otros elementos.

El CI+D puede fomentar mas la participacion de la industria o
representantes de la comunidad en las decisiones para la aprobacion de
programas y proyectos de la institucion, a través de su voz y/o voto.

La institucion puede estructurar un mecanismo para la integracion del

equipo que participara en el proyecto, en el cual se cuente con un area



responsable de administrar cargas de trabajo en funciéon de capacidades
y tiempos, o bien, que el responsable del area tome la decisidén, con una
periodicidad mensual o semestral.

Es importante que la frecuencia de participacion del cliente o usuario en
el seguimiento de los proyectos y en la solucion de problemas técnicos,
se lleve a cabo en forma trimestral o mensual.

Para la administracién de proyectos, que el Cl+D tiene en operacién, es
importante considerar, no en forma limitativa, los siguientes elementos; un
plan detallado de actividades, un sistema de informacién y evaluacion de
avances con participacion del cliente o usuario, un sistema de control de
costos, archivos documentales del proyecto y sus resultados, un sistema
de proteccién de la informacién confidencial y un comité de propiedad
intelectual para decidir sobre la proteccion de resultados, todos ellos con

una frecuencia de revision semanal o mensual.

Es importante que el CI+D, amplie las responsabilidades y autoridad que
tiene el lider del proyecto, incluyendo, pero no limitando, la definicion de
actividades y metodologias del proyecto, la contratacion o integracién del
equipo, actividades como la busqueda de clientes, negociacion de
contratos de transferencia de resultados y control presupuestal de los

proyectos, entre otros.

4.4 Mapeo de conocimientos e inteligencia competitiva

En esta categoria de desempeio quedaron tanto el promedio de CI+D
evaluados, como el Cl+D que obtuvo el mejor puntaje. El diagndstico es el

que a continuacién se menciona.



La Institucion tiene espacio para ampliar las fuentes de informacion que
utiliza, para identificar oportunidades para la definicion de proyectos,
como los son, bases de datos en internet, informacién contenida en
patentes, normas y estandares industriales, reportes industriales,
exposiciones industriales en el area de sus interés, comunicacion directa
de especialistas, informes comerciales y estudios de mercado

especificos, comunicacion con clientes potenciales.

Se puede fortalecer la frecuencia de realizacibn del monitoreo de
informacion cientifica, tecnolégica, econémica y comercial relevante para
las areas de actividad de la institucién, con una periodicidad que vaya

desde una forma mensual hasta una semestral.

El CI+D cuenta con un grupo dedicado a la vigilancia, analisis y difusion
de informacién relevante y es importante que este grupo, amplie el campo
de reporte de su gestion, los resultados y las estrategias a seguir al
personal de su institucion, como el Director General, Director de area,
Lideres de proyecto y Miembros del CI+D en general, miembros de
diferentes instituciones gubernamentales, como CONACYT, Secretarias
de Estado, sector empresarial, Instituciones académicas y de

investigacion.

El CI+D tiene la oportunidad de pasar del nivel de clasificar y almacenar
informacion de acuerdo con lineamientos minimos, a un nivel con mayor
estructuracién con mecanismos bien establecidos, que sean seguidos por

todo el personal.

El CI+D tiene un reto en cuanto a la infraestructura que utiliza para
mineria de datos y analisis de informacién, donde, ademas de lo que cada

investigador realiza en forma individual y/o existe personal dedicado para



leer e interpretar la informacién, se haga la inclusion de algun tipo de
software que permite la generacion de bases de datos, o bien un software
especializado para mineria de datos (Tetralogie, Simstat, Matheo Patent,
etc.).

El CI+D tiene espacio para ampliar el espectro de propdsitos de utilizacion
de la informacion relevante los cuales pueden ser entre otros, el analisis
de capacidades de innovacion y avances cientificos y tecnologicos a nivel
internacional, la definicion de la posicion relativa de las capacidades
internas (benchmarking) e identificaciéon de oportunidades, vigilancia de
estandares externos y regulaciones, identificacion y analisis de posibles
socios y clientes, disefio de proyectos e identificacion de sus variables
criticas, hasta la definicion de la estructura de la propiedad intelectual en

el area y las posibilidades de infringimiento de derechos de terceros.

El CI+D puede usar la informacion tecnoldgica relevante, como base para
tomar decisiones sobre la proteccion de los resultados, en forma mensual

o0 semestral.

Es importante que se usen las actividades de vigilancia de informacién,
con una mayor variedad de propédsitos entre los cuales estan: su uso
como instrumento de coordinacion de capacidades internas y externas de
I+D, fortalecimiento de relaciones interorganizacionales y el

reconocimiento de demandas del mercado, entre otros.

La periodicidad con respecto a la diseminacion selectiva de la informacion
dentro de la institucidon y hacia clientes y proveedores, es un reto para el
Cl+D.



4.5 Cartera de servicios

El promedio de CI+D evaluados, alcanzo este rango de desempeno, y el

diagnéstico fue el siguiente.

Los mecanismos que el CI+D utiliza para realizar un analisis de la
demanda por sus servicios deberan incluir, entre otros, la investigacion
directa con clientes y la contratacion de especialistas.

Es importante que la lista de los servicios tecnoldgicos que se ofrecen en
la institucion, sea definida en funcién de los anadlisis de demanda, en
forma mensual o semestral.

Es importante que la estructuracion de la cartera de servicios a través de
la articulacion de las fortalezas cientificas y técnicas del Centro con las
necesidades de clientes potenciales, se realice con una frecuencia que

vaya de forma mensual hasta semestral.

Es necesario que el CI+D utilice un procedimiento documentado, para la
estimacion de precios de servicios no rutinarios, que comprenda las horas
de personal directamente involucrado, las horas del personal

administrativo y el uso de infraestructura.

4.6 Gestion de la propiedad intelectual

El promedio de CI+D evaluados quedd en esta categoria de desempefio,

el diagnostico es el que a continuacion se menciona.

Es importante que se estructure el sistema que utiliza, el Cl, para
promover la creatividad y la inventiva en el que se favorezca y

recompense la innovacion, constando de varios elementos, entre otros,



como lo son, la libertad para que el personal exprese sus ideas, el
reconocimiento simbdlico, un esquema claro para pago de sobresueldos y

los logros en materia de innovacion para escalar puestos.

Es fundamental que el mecanismo utilizado por el CI+D para identificar
los conocimientos que requieren proteccion por su importancia técnica y
potencial comercial sea, siempre o casi siempre, la seleccién de la mejor
figura de proteccion con base en la evaluacion rigurosa del mérito técnico
y comercial.

Es fundamental que la institucién estructure un sistema para la proteccion
de invenciones u otras aportaciones intelectuales, que conozca toda la

organizacion y que se lleva a la practica.

Es importante que el CI+D utilice diversas figuras legales para proteger
sus aportaciones intelectuales, como lo son, marcas, patentes, disefio
industrial, modelo de utilidad, secreto industrial, entre otros, con el
propésito de un mayor reconocimiento y mayor beneficio econémico.

El CI+D destina menos de un 40% de los ingresos por transferencia de
tecnologias exclusivamente para tramitar y mantener sus titulos de

propiedad.

Es importante fortalecer los mecanismos que utiliza la institucion para la
administracion de los secretos industriales, ampliando la variedad, que
puede ir desde los sistemas efectivos de clasificaciéon de la informacion
confidencial y de acceso libre de la institucion, hasta el manejo de
acuerdos de confidencialidad con empleados, estudiantes, contratistas,
consultores y clientes, establecimiento de barreras fisicas y codigos de
acceso a sitios donde se resguarda la informacion confidencial, definicion
explicita de sanciones por violacién de secretos de acuerdo con la ley, y

que se lleven a cabo en forma mensual o semestral.



Hay un reto para que el CI+D haga uso de la informaciéon de dominio
publico, con el propésito, entre otros, de disenar sus proyectos y como

punto de referencia para conocer la libertad para operar.

Es fundamental que el personal del CI+D se sienta seguro, de que todos
los conocimientos que se usan en su institucion le pertenecen o que tiene
el derecho legal de usarlos para cualquier aplicacion que convenga a sus
intereses, por ello es recomendable estructurar la practica y la difusion de

sus resultados.

Es importante que la institucion negocie licencias de uso y no
interferencia relacionadas con las aplicaciones surgidas de la I1+D en los
casos en los en que se desarrolla conocimiento y tecnologia haciendo uso
de herramientas protegidas, con una frecuencia que va desde mensual

hasta semestral.

4.7 Transferencia de resultados

El promedio de CI+D obtuvo una evaluacidn que corresponde a un
desempefo incipiente, a continuacibn se mencionan las

recomendaciones.

Hay espacio para que la institucion pase de un nivel donde a veces
realiza un plan de negocios por proyecto que defina metas y estrategias
para la generacion de ingresos por concepto de venta de servicios
tecnolégicos y licenciamiento de sus activos intelectuales, a un nivel
donde la realizacidon sea siempre, o casi siempre, y/o que se comunique

al personal.



Es importante que a partir de un plan de negocios, la institucion defina
explicitamente la estrategia de transferencia de resultados en los
proyectos de investigacion, ademas de realizar una evaluacion
sistematica de la posibilidad de transferencia de los activos intelectuales,

con una frecuencia semestral y que se comunique al personal.

Es importante que la frecuencia con la que se realiza la identificacion de
clientes potenciales para las tecnologias desarrolladas por la institucion,
sea mensual o semestral y que se diversifiquen las fuentes para la
identificacion de clientes potenciales para las tecnologias desarrolladas
por la institucion, como los son, entre otras, la iniciativa de quien
desarrolla la tecnologia, la iniciativa de algunos directivos y el

establecimiento de una area con esta responsabilidad.

El nivel de eficiencia de la institucion es menor al 40%, considerando los
factores de Ingresos generados por proyectos en relacion al Gasto en

identificacion de clientes.

La manera como la institucion estima los montos de los pagos por la
explotacion de los activos intelectuales por parte de sus clientes, se

puede estructurar de acuerdo con el potencial de mercado y tecnoldgico.

El CI+D tiene el reto de mejorar el tiempo promedio requerido para la
formalizacibn de un contrato ya negociado, que no sea mayor a 6
semanas, asi como para mejorar el tiempo requerido para la formalizacion
de un contrato ya negociado, para que sea compatible con las

necesidades y tiempos de sus clientes.

El CI+D tiene un area de oportunidad en diversificar las formas como

realiza el seguimiento de compromisos y derechos derivados de



contratos, como lo son entre otros, el seguimiento periddico del
investigador, el responsable del proyecto se encarga de dar seguimiento,
la direccion da seguimiento y existe una area encargada de evaluar

avances y controlar actividades.

Es importante que el Cl+D mejore la tasa de cumplimiento de plazos vy
costos estipulados en contratos.

El CI+D tiene un area de oportunidad en el aumento de la frecuencia para
la documentacion del analisis del tiempo y la calidad de la respuesta
especifica a demandas del cliente, o bien en la difusibn de ese

documento hacia su personal.

4.8 Evaluacién y motivacion al personal

El promedio del los Cl+D evaluados quedo en este rango de desempefio,

el diagndstico y recomendaciones fueron las siguientes.

El CI+D tiene un reto en la aplicacion de una variedad mas amplia de
estimulos por obtencion de nuevos clientes/contratos, como los son
comisiones, bonos econdmicos, incremento de sueldos/honorarios vy
promociones, entre otros, y que su aplicacidon tenga una frecuencia que
vaya desde mensual, hasta semestral.

Hay una oportunidad de mejora para que el Cl+D difunda el método de
evaluacion del desempeio de varias formas, por escrito, por medio de
una explicacién individual, por iniciativa del interesado, entre otros, y que
la frecuencia de difusidn sea mensual o semestral.

El CI+D tiene el reto de la difusién de los resultados de la evaluacion del

personal en forma verbal y escrita, una vez al trimestre o semestre.



4.9 Desarrollo de negocios y formacion de capital cliente

El promedio de CI+D evaluados quedo en esta categoria de desempefio,
a continuacién mencionamos el diagnostico y recomendacion para dicha

categoria.

Es importante que exista en la institucion un grupo de desarrollo de
negocios y que este grupo tenga como responsabilidades la planeacién
estratégica, la planeacién tecnoldgica, la vigilancia de la normatividad, la
elaboracién de planes de negocio y la alerta de mercado, entre otros.

Es importante que el grupo de desarrollo de negocios se integre de
acuerdo a las necesidades, que esté claramente ubicado en la estructura
y que cuente con infraestructura y presupuesto para llevar a cabo su
trabajo.

Hay espacio de mejora en la realizacién de diversas actividades por parte
del CI+D para crear conciencia en la comunidad empresarial sobre la
oferta de servicios y tecnologias de su institucion, como lo son, emision
de boletines, seminarios industriales, actividades de capacitaciéon por
solicitud de clientes, visitas a camaras industriales, visitas a empresas,
pertenencia a asociaciones industriales, informacién disponible en el sitio

web del ClI+D, entre otros.

Puede ampliarse el criterio para tomar en cuenta diversos elementos para
la determinacion de los precios, como lo son, clientes y competidores,
costos directos, costos indirectos, entre otros.

Se puede mejorar que el CI+D realice el seguimiento a clientes para
evaluar su nivel de satisfaccion con los servicios que ofrece su institucion,

o bien que se difundan los resultados al personal que labora en el CI+D.



Es importante medir el indice de reincidencia de los clientes en la
contratacion de servicios no rutinarios de la institucion, y realizar el

esfuerzo para que este indice sea mayor al 60%.

Menos del 40% anual del presupuesto total representa la generacion de

ingresos por proyectos contratados en los ultimos cinco anos.

Hay espacio de mejora para que el Cl+D fomente la participacion en sus
consejos directivos y/o asesores, de miembros tanto internos como
externos de la organizacion, como lo son, el director general, los
directores de area, los lideres de proyecto, miembros del CI+D en
general, CONACYT, Secretarias de Estado, Gobiernos, Camaras y
asociaciones, Empresas, Instituciones de educacidn superior y otros
centros de investigacion, entre otros, y con una frecuencia mensual o
semestral.

El Cl puede fortalecer la participacion en consejos asesores de varias
instituciones, como lo son, CONACYT, Secretarias de Estado, Gobiernos,
Camaras y Asociaciones, Empresas, Instituciones de educacién superior,
otros Centros de Investigacion, entre otros, y con una frecuencia mensual

o0 semestral.

El CI+D puede realizar una gran diversidad de actividades que sirvan de
apoyo al desarrollo de negocios, como lo son, redes con otros
proveedores de tecnologia, intercambio de personal entre universidades,
pertenencia a asociaciones, organizacion de conferencias, incorporacion
de expertos externos a proyectos, participacibn en consejos

empresariales o sectoriales, entre otros.

Este diagndstico esta basado en la comparacién porcentual entre la

evaluacion obtenida por centro y las mejores practicas encontradas en el



estado del arte. En el siguiente capitulo se abordan las conclusiones y

recomendaciones de este trabajo.

5 CONCLUSIONES

La interaccion de los miembros de un equipo y el conocimiento que de ello
resulta, lo definimos como conocimiento organizacional. Esta comparticion
armonizada de conocimientos, de modelos mentales y habilidades técnicas de
cada miembro del equipo, de la conceptualizacion del conocimiento por medio
de las diversas maneras que tiene el individuo para representarlo, de una
codificacion tangible del concepto y de la creacidn fisica de este conocimiento,

se forma el conocimiento organizacional.

Este conocimiento organizacional, el cual se inicia en el individuo y se mueve,
primero hacia miembros del grupo, después a toda la organizacién y por ultimo
de forma inter organizacional, trasciende desde un plano individual hasta un

plano comunitario.

Cuando el capital humano que trabaja para la organizacion, plasma por escrito
cualquier porcion de conocimiento, experiencia o aprendizaje, es cuando ese
conocimiento codificado es sujeto de gestionarse. Por lo tanto lo que realmente
se puede gestionar es el ambiente en el que el conocimiento es creado,
descubierto, capturado, compartido, depurado, validado, transferido, adoptado,

adaptado y aplicado.

Para la gestion del conocimiento el objetivo basico es la mejora simultanea de la
productividad y la competitividad. La productividad hara que la organizacion
obtenga mejores resultados con menos recursos y la competitividad llevara a la

organizacion a crear competencias que la diferencien en el mercado, con el



unico fin de que estas diferencias sean mas apreciadas por este mismo
mercado. Para lograr competitividad, las organizaciones hacen uso de la gestion
del conocimiento, y una de sus primeras y principales herramientas es el
diagnéstico, el cual permitira conocer el nivel del que se parte y definir el nivel al

cual se quiere llegar.

Para conocer el nivel actual de la institucion en cuanto a gestion del
conocimiento, la herramienta propuesta en esta tesis, investiga aspectos

cualitativos, habiéndose aplicado en CI+D de México, Brasil y Chile.

En la hipotesis de este trabajo establece que: Esta herramienta, con un disefio
de cadena de valor, que investigue un rango amplio de actividades y su
frecuencia de realizacidn, permitira evaluar el proceso de gestion del
conocimiento y creacion de valor en Cl+D. Para poder probar la hipotesis se
determino recolectar los comentarios obtenidos sobre la herramienta. Para esta
recoleccion se entrevisto al Dr. José Luis Solleiro, responsable del proyecto, y a
la Dra. Alejandra Herrera y a la Llc. Flor Escalante, colaboradoras principales del

proyecto, los cuales a continuacién se detallan.

El Dr. José Luis Solleiro refiere que la herramienta en términos generales fue
bien recibida y bien comprendida, pues todos los comentarios que el recibid,

sobre la misma, fueron muy positivos, como a continuacion se mencionan.

“‘Hubo mucho interés, tanto que en el caso del CIMAV (Centro de Investigacion
de Materiales Avanzados) nos pidieron que les entregaramos el informe para
que ellos pudieran presentarlo ante su consejo directivo, pues querian hacer

evidente que el centro ha avanzado mucho en esa area.”



“El Instituto de Investigaciones Eléctricas nos solicito hacerles una consultoria
para volver a aplicar la herramienta en el Instituto. Pues estan viendo la

herramienta como un elemento para hacer benchmarking e ir haciendo mejoras”

“En el seminario realizado en la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales,
FLACSO, los comentarios que tuvimos por parte del los CI+D de México y de
Brasil, fue que varias de las recomendaciones que se les hicieron estan siendo

adoptadas en sus centros.”

Por parte de la Dra. Alejandra Herrera, quien habiendo expuesto la herramienta
y su metodologia en un congreso en San José, Costa Rica, en octubre de 2008,
los asistentes mostraron mucho interés en la herramienta. La Dra. Herrera dice

textualmente:

‘Algunos de ellos mostraron mucho interés al saber que la herramienta se
pondria en linea, de tal manera que cada centro pudiera auto evaluarse vy

generar un “ranking”, que se tome como base para mejorar.”

“‘Este congreso convoco a mucha gente de investigacion de Centros
Latinoamericanos, y estuvieron muy interesados, pues el caso latinoamericano
estd muy enfocado en el trabajo de laboratorio, pero la explotacion de los
resultados del conocimiento y de las tecnologias no es un tema central en la
gestion de los centros, y que esta herramienta les serviria de punto de partida

para identificar que les hacia falta y que no.”

La Lic. Flor Escalante refirio:

‘Al final de la exposicion del Dr. Solleiro en el seminario de gestion del

conocimiento, llevado a cabo en FLACSO en junio de 2009, diversas personas

de la audiencia comentaron:



Cuando se volvera a realizar el estudio?
El estudio se deberia aplicar peridédicamente.
Agradecerian que la herramienta y los resultados del proyecto estuvieran

colgados en un sitio de internet.

Todo lo anterior porque seria un excelente termoémetro de la situacién particular

y en general del tema”

Con esta recoleccion de comentarios podemos concluir que la hipotesis de este
trabajo se cumplié y que para un diagndstico, la herramienta para evaluar la
gestion del conocimiento y creacion de valor en Cl+D, propuesta en esta tesis,
permitira que los centros evaluen la eficacia de sus acciones en cuanto a gestidon
del conocimiento se refiere. Los resultados, que de esta evaluacion se obtengan,
les permitira a los CI+D, les permitira a los CI+D, identificar procesos clave,
areas de atencion y deficiencias susceptibles de atencion por parte de la
administracion. Derivado de ello podran mejorar su actividad de investigacion y
gestion del conocimiento para la generacion de valor. Asi mismo esta
herramienta favorecera la comprension integral del concepto de gestién del

conocimiento para la generacién de valor econémico y social.

La herramienta contiene varios grupos de actividades, los cuales integran el

concepto de gestidn del conocimiento dentro de un modelo de cadena de valor.

El primer grupo de actividades que la herramienta evalua, son aquellas donde el
grupo directivo promueve los valores; a través de su vision, misidén, planeacién
estratégica y del desarrollo continuo de una cultura de beneficios derivados del
capital intelectual. Los valores evaluados comprenden la implementacién de una
politica de gestidbn del conocimiento, la promocion de la comparticion de

conocimientos interna y externamente, y la ampliacion de las fuentes de



adquisicién de dichos conocimientos, la difusidon, dominio y utilizacién, por parte
del personal, de los nuevos conocimientos y tecnologias y la existencia de una
funcién de gestion del conocimiento, a un nivel, en el que se consolide una
experiencia positiva de dicha gestion. Estos son los valores que permean a toda
la organizacion y de esta manera cada grupo de trabajo alinea sus objetivos y

actividades, tanto primarias como de soporte, a dichos valores.

Seguido de estos valores, la herramienta permite realizar una evaluacion de las
actividades primarias, las cuales incluyen la logistica interna y la logistica
externa. La logistica interna comprende actividades como la mineria de datos y
el analisis de informacion, la creacion misma del conocimiento, la investigacion y

desarrollo, la ingenieria de producto y, la planeacion y ejecucion de proyectos.

En la administracion de proyectos para generacion de valor econdmico y social,
la herramienta permitira que el CI+D evalue: la sistematizacion y difusién del
meétodo para identificar las necesidades tecnoldgicas de posibles usuarios, su
sistema de generacion de ideas para la realizacion de proyectos y la traduccién
de necesidades tecnoldgicas en una cartera de proyectos potenciales, si existe
un sistema de evaluacion y seleccién interna de proyectos para otorgarles apoyo
y recursos que incluya la justificacion técnica y de mercado. Evaluara también si
se fomenta la participacion de la industria o representantes de la comunidad en
las decisiones para la aprobacion de programas y proyectos de la institucion, y la
frecuencia de participacion del cliente o usuario, en el seguimiento de los

proyectos y en la solucidon de problemas técnicos.

Para la administracion de aquellos proyectos, que el Cl+D tiene en operacion, la
herramienta propuesta en esta tesis permite a los Cl+D evaluar tanto el nivel de
sistematizacién como la frecuencia de realizacion de los siguientes elementos: el
plan detallado de actividades, el sistema de informacién y evaluacion de

avances con participacion del cliente o usuario, el sistema de control de costos,



los archivos documentales del proyecto y sus resultados, el sistema de
proteccion de la informacién confidencial y el comité de propiedad intelectual

para decidir sobre la proteccion de resultados.

Asi mismo se podran evaluar el nivel de responsabilidad y autoridad del lider del
proyecto, es decir, si estas van desde la definicion de las actividades y
metodologia del proyecto y contratacidn o integracion del equipo, hasta la
busqueda de clientes, negociacion de contratos de transferencia de resultados y

control presupuestal de los proyectos.

En la logistica externa, dentro de las actividades primarias, se realiza el cierre de
proyecto, la mercadotecnia y ventas, donde la evaluacién se centrara en las
actividades que van desde la definicion de la cartera de servicios hasta la

formacion de capital cliente.

Dentro de la herramienta, las actividades de mercadotecnia y ventas se
evaluaran en funcion de los mecanismos que el Cl+D utiliza para realizar un
analisis de la demanda por sus servicios para definir la cartera de servicios, que
incluyan entre otros, la investigacion directa con clientes y la contratacion de
especialistas. También se evaluara si esta misma lista de servicios tecnolégicos
que se ofrecen en la institucion, es definida en funcidon de los analisis de
demanda y, a través de la articulacion de las fortalezas cientificas y técnicas del
centro con las necesidades de clientes potenciales, y que se utilice un
procedimiento documentado, para la estimacion de precios de servicios no

rutinarios.

El desarrollo de negocios para la transferencia de resultados sera evaluado en la
herramienta, en funcion a, si existe un plan de negocios por proyecto que defina
metas y estrategias para la generacién de ingresos por concepto de venta de
servicios tecnoldgicos y licenciamiento de sus activos intelectuales, y que a partir

de este plan de negocios, la institucion defina explicitamente la estrategia de



transferencia de resultados en los proyectos de investigacion. Para dicha
transferencia de resultados es importante que el CI+D evalue sistematicamente
la posibilidad de transferencia de los activos intelectuales y que la identificacion
de clientes potenciales para las tecnologias desarrolladas por la institucion, se
realice de diferentes fuentes. Asi mismo es importante que la estimacion por
parte de la institucion, de los montos de los pagos por la explotacion de los
activos intelectuales por parte de sus clientes, sea de acuerdo con el potencial

de mercado y tecnoldgico.

Dentro de las actividades primarias, la formacion de capital cliente es
fundamental. Para ello, la herramienta permitira evaluar si existe en la institucion
un grupo de desarrollo de negocios, que tenga como responsabilidades la
planeacién estratégica, la planeacion tecnolégica, la vigilancia de Ila
normatividad, la elaboracion de planes de negocio y la alerta de mercado, entre
otros y que este grupo de desarrollo de negocios se integre de acuerdo a las
necesidades. Que este grupo esté claramente ubicado en la estructura y que
cuente con infraestructura y presupuesto para llevar a cabo su trabajo. Por otro
lado que el CI+D realice diversas actividades para crear conciencia en la
comunidad empresarial sobre la oferta de servicios y tecnologias de su
institucion. La evaluacion en este rubro permitira identificar el indice de
reincidencia de los clientes en la contratacién de servicios no rutinarios de la

institucion.

En este mismo tépico de desarrollo de negocios, se podra evaluar la
participacion en sus consejos directivos y/o asesores, de miembros tanto
internos como externos de la organizacién, y si a su vez, el Cl participa en
consejos asesores de varias instituciones, ademas de realizar una gran

diversidad de actividades que sirvan de apoyo al desarrollo de negocios.

El desarrollo de negocios no estaria completo sin la actividad de servicio, la cual
comprende el seguimiento de compromisos y derechos derivados de contratos.

Es fundamental que el Cl+D pueda evaluar el tiempo promedio que requiere



para la formalizacion de un contrato ya negociado, y la forma y sistematizacion
con la que realiza el seguimiento de compromisos y derechos derivados de
contratos y la documentacion del analisis del tiempo y la calidad de la respuesta

especifica a demandas del cliente.

Estas actividades primarias requieren de varias actividades de soporte para
poder lograr los objetivos de la institucion, la herramienta permite evaluar dichas

actividades de soporte.

La identificacion de activos intelectuales se evalua en funcién a la existencia de
una unidad especifica, para toda la institucion, la cual sigue una normativa para
la revision de los activos intelectuales que posee o usa, y si la institucion tiene
multiples propésitos para utilizar un método de revision de activos intelectuales,
si se realiza un inventario o registro de los activos intelectuales de la institucion,
si se protege toda la creacién intelectual desarrollada a través de mecanismos
formales (patentes, derechos de autor, disefio industrial, marcas, etc.) y si se
realiza una revision periodica para identificar la posibilidad de proteccion.

Por otro lado es importante que el CI+D conozca si se cuantifica el valor de los
activos intelectuales, y el porcentaje que representa el valor de los activos
intelectuales respecto de los activos totales de la institucidn, ademas de
incluirlos en sus informes financieros con periodicidad mensual o semestral, y
qgue sean comunicados a la comunidad interesada en la institucion, tanto el valor
de estos activos intelectuales, como el papel de estos para generar ingresos y

beneficios para la institucion.

El mapeo de conocimientos e inteligencia competitiva, es otra actividad de
soporte, que la herramienta para la gestién del conocimiento y creacion de valor
en CI+D evalua, y ello lo hace en funcidén a determinar el nivel de sistematizacién
de la organizacion, con respecto a informacion de normas y estandares,

informacion de patentes y conocimientos con inteligencia competitiva, si se



realiza el inventario de activos intelectuales, con informacién clasificada vy
almacenada e informacion relevante para toma de decisiones, asi como
informacion de mercado.

En lo que a mapeo de conocimientos e inteligencia competitiva se refiere, es
fundamental que la Institucidon utilice fuentes de informacion muy variadas para
identificar oportunidades para la definicion de proyectos, que el Cl+D cuente con
un grupo dedicado a la vigilancia, analisis y difusién de informacion relevante, al
cual se le asigne un presupuesto. Que se evaluen, la estructura de los procesos
y el establecimiento de mecanismos para la clasificacion y almacenaje de
informacion, si la informacién tecnolégica relevante se utiliza como base para
tomar decisiones sobre la protecciéon de los resultados y por ultimo si se
disemina selectivamente la informacién dentro de la institucion y hacia clientes y

proveedores, en forma periodica y con un cierto formato.

Dentro de las actividades de soporte y con un gran peso para la generacion de
valor para la institucion, también esta la gestidn de la propiedad intelectual, la
cual contribuira en forma relevante a las actividades primarias de la cadena de
valor. En este rubro la herramienta permite evaluar si la organizacion adquiere
licencias para investigacion, obtiene derechos de uso legal de propiedad de
terceros, implementa estrategias de proteccion, realiza administracion de
secretos industriales y sistemas de proteccidon de conocimientos e innovacion,
define sistemas de transferencia de tecnologia y contratos, y si lleva a cabo la
vigilancia del patrimonio tecnologico y el licenciamiento de la tecnologia. En este
mismo rubro de gestidn de la propiedad intelectual, la evaluacién hace énfasis
en la existencia de un sistema de generacion de ideas donde se recompense la
creatividad, de mecanismos para identificar los conocimientos que requieren
proteccion por su importancia técnica y potencial comercial, en el sistema para la
proteccion de invenciones u otras aportaciones intelectuales, que conozca toda
la organizacién y que se lleva a la practica y en la utilizacion de diversas figuras

legales para proteger sus aportaciones intelectuales, como lo son, marcas,



patentes, disefo industrial, modelo de utilidad, secreto industrial, entre otros, con

una expectativa de mayor reconocimiento y mayor beneficio econémico.

Es importante la evaluacion de los mecanismos que la institucion utiliza para la
administracion de los secretos industriales, si el CI+D hace uso de la
informacion de dominio publico, con el propésito, entre otros, de disefar sus
proyectos y como punto de referencia para conocer la libertad para operar, y si
la instituciéon negocia licencias de uso y no interferencia relacionadas con las
aplicaciones surgidas de la 1+D en los casos en los en que se desarrolla

conocimiento y tecnologia haciendo uso de herramientas protegidas.

Los recursos humanos y el area financiera contribuyen también a las actividades
primarias de la cadena de valor, por lo que su evaluacion también se hace
indispensable. La evaluacidn con respecto a las actividades de recursos
humanos la herramienta lo hace en funcién a los sistemas de evaluacion de
capacidades y competencias, promocién de la inventiva, sistemas de generacion
de ideas, busqueda, entrenamiento, sistemas de evaluacion del desempefo, que
el Cl+D tiene en funcionamiento. Para la evaluacion y motivacion al personal es
fundamental que el CI+D evalue los estimulos que otorga por obtencion de
nuevos clientes/contratos, como los son comisiones, bonos econdmicos,
incremento de sueldos/honorarios y promociones, entre otros, y que se evaluen
las diferentes formas para hacer la difusién del método de evaluacion del

desempeno y sus resultados.

El area financiera contribuira con informacidn sobre desviaciones del
presupuesto, valuacién de la innovacion, asi como diversos analisis de

rentabilidad y proyecciones.

Estos son los elementos que toma en cuenta la herramienta para la evaluacion
de gestidén del conocimiento y creacion de valor. La evaluacion que se obtiene

proporciona un diagnéstico general de estas actividades, basado en los



resultados globales y por actividad de cada cuestionario y por consecuencia son
resultado del conocimiento de los entrevistados sobre la operacion del centro.
Estos resultados sobre las practicas formales proporcionan al centro la

informacion para trabajar en la mejora continua de sus sistemas.

La herramienta permite hacer comparativos entre diferentes centros en forma
global y por seccion, al igual que permite hacer una comparacién contra los
resultados obtenidos por un sector especifico y también con respecto al estado

del arte.

En funcién a este diagnostico el centro, en cada una de las actividades de
acuerdo a su desempeino o resultado, se clasifica en una de tres categorias:

desempeno adecuado, desempeio medio y desempenfo incipiente.

El centro que obtiene en una o mas dimensiones, o bien en forma general, un
desempeino adecuado, significa que las actividades se realizan de manera
sistematizada (o estdn en un proceso avanzado de sistematizacion) en la
institucion, pues son compartidas y llevadas a cabo mediante procedimientos
conocidos por todos los miembros de la organizacion. Este diagnoéstico que

arroja la herramienta, nos lleva a recomendar su consolidacion.

Cuando el resultado de la evaluacion es de un desempefio medio, quiere decir,
que hay actividades que ya se realizan en el centro, que requieren de
sistematizacion o apoyo, mediante nuevos mecanismos, para llevarse a cabo de
manera adecuada. Con este resultado, la recomendacién es reforzar dichas

actividades.

Si la institucion obtiene una evaluacion de desempefio incipiente, se hace

referencia a aquellas actividades que se desarrollan en poca medida en el centro



0 que es necesario implementar y sistematizar. Para este resultado hay una

recomendaciéon de estructurar dichas actividades.

Cualquier organizacion con una visibn de mejora continua requiere de
diagndsticos que le permitan conocer areas fuertes y débiles y en funcion a ello
establecer los objetivos y las metas a lograr, que le permitan mantener o lograr

una posicion competitiva.
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Asunto; Envio oficio de nombramiento de jurado'de Maestria,

Coordinacion

Dr. Isidro Avila Martinez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Lic. Balfred Santaella Hinojosa
Coordinador de la Unidad de Administracion
del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Alma Amalia Gonzalez
Romero, presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Negocios Internacionales) toda vez que ha concluido el
Plan de Estudios respectivo y su tesis, por lo que el Subcomité de asuntos
académicos y administrativos de Maestrias, tuvo a bien designar el siguiente
jurado:

Dr. José Luis Solleiro Rebolledo Presidente
Dra. Maria de Lourdes Alvarez Medina Vocal

Dra. Rosario Castarion lbarra Secretario
M.D.E. Carlos Maynor Salinas Santano Suplente
Dra. Alejandra Herrera Mendoza Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente

"Por mi raza hablara el espiritu”

Ciudad Universitaria, D.F., a 26 de abril de 2010.
El Coordinador dfél Programa

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez



HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y CREACION DE VALOR EN CENTROS DE

INVESTIGACION Y DESARROLLO

Institucion [

Entrevistado

Puesto [

Entrevistador

Area a la que
pertenece . . ..

Nivel del
puesto en la
lorganizacion .

IGrado escolar

Marque X (en maylscula) Uno o maés

INCISOS
Investigaci Docente ~ Administrac Rec.Huma Otros
6n . nos

Marque X (en mayuUscula) Un solo
INCISO
Alto Medio Operacion

Marque X (en mayuUscula) Un solo

INCISO
Posdoctor Doctorado Maestria Licenciatur Otro grado
ado a

Marque X (en mayuscula) Un solo
INCISO

ICorreo

Edad

electrénico

20a40

Teléfono

40 a 60

mas de 60




l.1 ¢ De qué manera los colaboradores del Cl comparten conocimientos e
informacion?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) | Seminarios internos periodicos

b) | Intercambio de articulos

C) Pagina web de la institucion

d) | Documentacién de lecciones aprendidas, manuales de
capacitacion, guias de buenas practicas y memorias
institucionales

e) | Constitucion de equipos interdepartamentales y redes virtuales

f) No sé

g) | Otro(s)

...descripcion de otros

1.2 ¢ Su institucion cuenta con una politica de gestién de conocimiento?
Margue X (en mayuscula) Uno 0 m4as incisos

a) | Adnno

b) | No, aunque ya hemos introducido préacticas formales que
integraremos en un plan

c) | Si, aunque apenas es un plan impulsado por la direccion que
necesita documentarse

d) | Si, tenemos una politica escrita y hemos promovido un esquema
de valores que estimula la comparticion de conocimiento

e) | Nosé

f) Otro(s)

...descripcion de otros

I.3 Ademas de la investigacion, ¢ qué otras fuentes utiliza su institucion para
adquirir conocimiento?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) | Colaboracion con otras instituciones publicas de investigacion

b) | Asistencia a cursos de formacion y capacitacion

c) | Colaboracion con empresas privadas que poseen tecnologia y
experiencia en temas especificos de nuestro interés

d) | Monitoreo planificado de fuentes electronicas de informacion
(internet y bases de datos)

e) | Participacion activa y planificada de nuestros colaboradores en
equipos de proyecto con expertos externos

f) No sé

g) | Otro(s)

...descripcion de otros




l.4 ¢ Como se asegura su institucién de que los nuevos conocimientos y

tecnologias son difundidos, dominados y utilizados por el personal que los

requiere?

Mar

ue X (en mayudscula) Uno o mas incisos

a) | Proveemos capacitacion formal, con metas claramente definidas

b) | Fomentamos que los colaboradores experimentados transfieran
el nuevo conocimiento a los nuevos o menos experimentados,
estableciendo programas de aprendizaje

C) Fomentamos la aplicacion de esos conocimientos nuevos en
situaciones practicas de solucién de problemas

d) | Documentamos nuestra experiencia de uso de conocimientos
nuevos de manera que estos puedan ser manejados mas
facilmente por colaboradores que apenas van a aprenderlas

e) | Nosé

f) Otro(s)

...descripcion de otros

1.5 ¢ Cuenta su institucion con una funcion de gestion del conocimiento?

Mar

ue X (en mayudscula) Uno o mas incisos

a)

No tiene una funcion explicita de gestion del conocimiento pero la
comparticiobn de conocimiento es parte importante de su cultura

b) | Ha comenzado a estructurar sus funciones de gestion de
conocimiento

c) | Tiene un gerente, unidad o funcion responsable de gestion del
conocimiento

d) | Tiene ya experiencia positiva de gestion de conocimiento, pues
nos ha ayudado a mejorar nuestra habilidad para capturar
conocimientos externos, las habilidades, conocimiento y
productividad de nuestros colaboradores y la adaptacion de
nuestros servicios a las necesidades de nuestros clientes

e) | Nosé

f) Otro(s)

...descripcion de otros

II.1 Revision de los activos intelectuales que posee o usa el ClI
11.1.1 ¢ Qué método utiliza y con que frecuencia?
Margue X (en mayuscula) Uno solo inciso y una sola columna

Anual Semestral | Bienal No
sabe
Frec.

Nunca

a) | Se hace a iniciativa de algunas
personas, sin ninguna homogeneidad
en los criterios

b) | Se hace a iniciativa de algunas

personas con lineamientos claros y
especificos




c) | Cada departamento o unidad se
encarga de ello con una cierta
normativa

d) | Existe una unidad especifica para
toda la institucion y sigue una

normativa
e) | No sé
f) | Otro(s)

...descripcion de otros

11.1.2 ¢ Con qué propdsito utiliza este método?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) | Inquietud esporadica sin un propdésito claro

b) | A solicitud de un posible cliente

c) | A solicitud de algun miembro de la organizacion con la finalidad
de ofertar los activos

d) | Transferir tecnologias con la mayor recuperaciéon del valor

e) | Como parte de la estrategia general de la organizacion

f) No sé

g) | Otro(s)

...descripcion de otros

11.1.3 ¢ En qué medida el método de revision de activos intelectuales usado
satisface los requerimientos de la organizacion?
Califiqgue del 1 al 10 donde 10 es el mas alto

a) Del1al 10

b) | Nosé

[I.2 Evaluacion de las capacidades y competencias del personal.
11.2.1 ¢ Qué método utiliza y con qué frecuencia?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos y una columna por inciso

Anual Semestral | Bienal No Nunca
sabe
Frec.

a) | Se hace conforme a criterios
establecidos en reglamentos internos
siguiendo criterios fundamentalmente
académicos

b) | Combinacion de criterios internos y
externos, preponderantemente de
caracter académico

c) | Se valoran las actividades realizadas
para terceros, incluyendo actividades
de desarrollo tecnoldgico

d) | No sé




e) | Otro(s)

...descripcion de otros

11.2.2 ¢ En qué medida el método usado satisface los requerimientos de la
organizacion?
Califigue del 1 al 10 donde 10 es el mas alto

a) |Dellall0

b) | Nosé

11.2.3 ¢ Con qué proposito se evaluan las capacidades y competencias del
personal?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4as incisos

a) | Sin propasito claro

b) | Para presentar informes a terceros

c) | A solicitud de algun cliente

d) | Distribuir al personal en los proyectos de acuerdo a sus
capacidades

e) | Fijar metas y evaluar logros con la finalidad de que esto se
traduzca en mejoras salariales

f) No sé

g) | Otro(s)

...descripcion de otros

I1.3 ¢ En qué casos y con qué frecuencia se realiza el inventario o registro de sus
activos intelectuales?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4s incisos, una sola columna por inciso

Anual Semestral | Bienal No Nunca
sabe
Frec.

a) | Por el interés de algunas personas

b) | So6lo en algunas areas

c) | Para hacer frente a alguna necesidad
especifica

d) | Cuando los resultados constituyen
una memoria institucional

e) | Para revisar los desarrollos de manera
institucional y comparar la oferta con
la competencia

f) | Nosé

g) | Otro(s)

...descripcion de otros

[1.4 ¢ Quién lo realiza?
Respuesta abierta, si no lo sabe dejar en blanco




I1.5 ¢ Qué porcentaje de toda la creacién intelectual desarrollada por su
institucion esta protegida a través de mecanismos formales (patentes, derechos
de autor, disefio industrial, marcas, etc.)?

Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

a) | 20% o menos

b) |21% - 40%

c) | 41% - 60%

d |61% -80%

e) | Mas del 80%

f) No sé

11.5.1 ¢ Con qué frecuencia se realiza la proteccion de la creacion intelectual
desarrollada por el CI?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Anual Semestral Bienal No sabe Frec. | Nunca

[1.5.2 ¢ Con qué proposito se protege?
Margue X (en mayuscula) Uno o0 m4s incisos

a) | Inquietud esporadica sin un propdésito claro

b) Por la solicitud de un posible cliente

C) Por la solicitud de algiin miembro de la organizacion con la
finalidad de ofertar los activos

d) | Transferir tecnologias con la mayor recuperacion de valor

e) | Como parte de la estrategia general de la organizacion

f) No sé

g) | Otro(s)

...descripcion de otros

11.6 ¢ Se ha cuantificado el valor de los activos intelectuales en su institucion?
Si la respuesta es No 6 No sé, pase a la pregunta 1.7

Marque X (en mayuscula) Un solo inciso
a) |Si

b) | No

C) No sé

11.6.1 ¢ Qué porcentaje representan respecto de los activos totales de la
institucion?

a) | Nolosé

b) | 20% o menos

©) | 21% - 40%

d) | 41% - 60%

e) |61%-80%

f) Mas del 80%




11.6.2 ; Como se realiza esta valuacion?
Respuesta abierta, si no lo sabe dejar en blanco

1.7 ¢ Con qué frecuencia incluye activos intelectuales en sus informes
financieros?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Semestral Anual

No sabe Frec.

Nunca

11.8 ¢ Con qué frecuencia comunica a la comunidad interesada en su institucion
el valor de sus activos intelectuales?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Anual Mensual Bienal

No sabe Frec.

Nunca

11.9 ¢ En qué medida estima que el personal de la institucién entiende el papel de
los activos intelectuales para generar ingresos y beneficios para la institucion?
Califique del 1 al 10 donde 10 es el mas alto

Del 1 al 10

No sé

l1l.1 ¢ Como identifica las necesidades tecnoldgicas de posibles usuarios y con
gué frecuencia lo realiza?
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso y una sola columna

Mensual | Semestral | Anual No Nunca
sabe
Frec.
a) | Los usuarios recurren a nosotros
b) | Se buscan posibles usuarios sin
ningun método
c) | Hay un método para buscar usuarios
pero no es compartido por toda la
organizacion
d) | Existe un procedimiento sistematizado
y conocido para ubicar usuarios
e) | No sé
f) | Otro(s)
...descripcion de otros

l11.2 ¢, Cual es el sistema de generacidn de ideas que utiliza para la realizacién de
proyectos y con qué frecuencia se aplica?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos y una sola columna por inciso

‘ Mensual‘ SemesUaI‘ Anua

| No

‘ Nunca |




sabe
Frec.

a) | Existe un buzén de sugerencias que
es revisada por los directivos

b) | Existe una politica de “puertas
abiertas” en donde quien tiene una
idea puede llegar directamente con
los directivos a plantearlas

c) | Las ideas se plantean al jefe
inmediato superior

d) | Se promueven mesas de trabajo,
seminarios en donde intercambiar
ideas

e) | No sé

f) | Otro(s)

...descripcion de otros

l11.3 ¢, Como se traduce la identificacion de necesidades tecnolégicas en una
cartera de proyectos potenciales de 1+D?
Escriba ambos indicadores o del 1 al 100 en el incios c)

a).1 | Numero de propuestas realizadas

a).2 | Nosé
b).1 | Namero de clientes potenciales
b).2 | No sé

C) Porcentaje aproximado

l1l.4 ¢ Quién interviene en la estructuracion de propuestas de proyectos?
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

a) El investigador involucrado

b) Personal netamente administrative

C) El grupo de investigacion que participara

d) Un departamento especializado que cuenta con la
participacion de los investigadores

e) No sé

f) Otros

... descripcion de otros

l11.5 ¢ Cudl es el porcentaje de propuestas exitosas?
Escriba ambos indicadores o del 1 al 100 en el inciso c)

a).1 | Numero de proyectos de 1+D

a).2 | No sé
b).1 | Numero total de propuestas realizadas al afio
b).2 | No sé

C) Porcentaje aproximado




l11.6 ¢ En qué consiste el sistema de evaluacion y seleccion interna de proyectos
para otorgarles apoyo y recursos?
Margue X (en mayuscula) Un solo inciso por columna

CONACYT | Financ. Financ. Otros
privado interno

a) Se hace a criterio de quienes participaran en el
desarrollo tecnoldgico

b) Existen lineamientos generales, aunque no
todos lo siguen

C) Se tienen definidos los elementos minimos que
debe contener la propuesta

d) Se tienen los elementos basicos de la
propuesta y lineamientos sobre aspectos clave
para la negociacién

e) Existe un proceso establecido para la
formulacion y negociacion que incluye la
justificacion técnica y de mercado

f) No sé

Q) Otros

... descripcion de otros

l11.7 ¢ Qué elementos se consideran en el sistema de evaluacion y seleccion de
proyectos?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) | Factibilidad técnica

b) | Factibilidad de Mercado

C) Usuario bien identificado

d) | Capacidades tecnoldgicas propias

e) | Interés social

f) Costos
g | Nosé
h) | Otros

...descripcion de otros

[11.8 ¢, Como participa la industria o representantes de la comunidad en las
decisiones para la aprobacién de programas y proyectos de su institucion?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos y una o mas columnas

CONACYT Financ. Financ. Otros
privado interno

a) No participant

b) Tienen voz

C) Tienen voz y voto

d) No sé

e) Otros

... descripcion de otros




[11.9 ¢ Cudles son los mecanismos que sigue su institucion para la integracion del
equipo que participara en el proyecto y con qué frecuencia los aplica?
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

Mensual | Semestral | Anual No Nunca
sabe
Frec.

a) | Ninguno en particular

b) | El investigador responsable toma la
decision

c) | El responsable del area toma la
decision

d) | Existe un area responsable de
administrar cargas de trabajo en
funcidn de capacidades y tiempos

e) | No sé

f) | Otro(s)

...descripcion de otros

[11.10 ¢, Con qué frecuencia participa el cliente o usuario en el seguimiento de los
proyectos y en la solucién de problemas técnicos?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Trimestral Semestral No sabe Nunca
Frec.

l11.11 ¢ Cuadles de los siguientes elementos de administracion de proyectos tiene
en operacion y con qué frecuencia los actualiza?
Margue X (en mayuscula) Una sola columna por inciso, todos los incisos

Semanal | Mensual Semestral | No Nunca
sabe
Frec.

a) | Plan detallado de actividades

b) | Sistema de informacion y evaluacion
de avances con participacion del
usuario o cliente

c) | Sistema de control de costos

d) | Archivos documentales del proyecto
y sus resultados

e) | Sistema de proteccion de la
informacion confidencial

f) | Comité de propiedad intelectual para
decidir sobre la proteccion de

resultados
g) | No sé
h) | Otro(s)

...descripcion de otros




l11.12 ¢ Cuadles son las responsabilidades y autoridad que tiene el lider del
proyecto?
Margue X (en mayuscula) Uno 0 m4as incisos

a) | Definir las actividades y metodologias del proyecto

b) | Contratacion o integracion del equipo

c) | Busqueda de clientes

d) | Negociacion de contratos de transferencia de resultados

e) | Control presupuestal de los proyectos

f) | Nosé

g) | Otras

...descripcion de otros

IV.1 ¢ Qué fuentes de informacién se utilizan en su institucion para identificar
oportunidades para la definicién de proyectos?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) Bases de datos en Internet
b) Informacién contenida en patentes
C) Normas y estandares industrials
d) Reportes industrials
e) Exposiciones industrials en el area de su especialidad
f) Comunicacion directa de especialistas
0) Informes comerciales y estudios de mercado especificos
h) Comunicacion con clientes potenciales
i) No sé
)] Otras
...descripcion de otros

IV.2 ¢ Con qué frecuencia realiza el monitoreo de informacion cientifica,
tecnoldgica, econdmica y comercial relevante para sus areas de actividad?
Margue X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Semestral Anual No sabe Frec. | Nunca

IV.3 ¢ Cuenta su institucion con algun grupo dedicado a la vigilancia, analisis y
diffusion selectiva de informacion relevante?

Si la respuesta es No o No sé, pase a la pregunta 1V.4

Margue X (en mayudscula) Una sola columna

a) Si
b) No
C) No sé

IV.3.1 ¢ A quien reporta el grupo su gestion, los resultados y las estrategias a
seguir?




Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) Direccion General

b) Direccién de Area

C) Lideres de Proyecto

d) Miembros del Cl en general

e) CONACYT

f) Secretarias de Estado

s)] Sector empresarial

h) Instituciones de educacion superior
i) Centros de investigacion

)] No sé

K) Otras

...descripcion de otros

IV.3.2 ¢ Cudl es el presupuesto asignado al grupo responsable de la vigilancia
como % de ingresos por proyectos contratados?
Respuesta Unica, escriba del 0 al 100

IV.4 ¢ Como clasifica y almacena informacion?
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

a) De manera informal

b) | De acuerdo con lineamientos minimos

C) Se tiene un proceso estructurado pero solo se sigue por unos
cuantos

d) | Existen mecanismos bien establecidos y son seguidos por
todo el personal

e) | Nosé

f) Otro(s) mecanismo(s)

... descripcion de otros

IV.5 ¢Qué infraestructura utiliza la institucion para mineria de datos y analisis de
informacion?

a) | Cada investigador se encarga de analizar sus documentos

b) | Existe personal especializado para leer e interpreter la
informacion

c) | Alguna de las opciones anteriores mas ayuda de algun
software que permita generacion de bases de datos

d) | Las opciones (a) o (b) mas software especializado en mineria
de datos (Tetralogie, Simstat, Matheo Patent, etc.)

e) | Nosé
f) Otros
Q) ...descripcion de otros

IV.6 ¢ Con qué propésitos se utiliza la informacion relevante?



Mar

ue X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

Andlisis de capacidades de innovacion y avances cientificos y

tecnoldgicos a nivel internacional

b) | Definicion de la posicion relativa de las capacidades internas
(benchmarking) e identificacion de oportunidades

c) | Vigilancia de estandares externos y regulaciones

d) | Identificacion y andlisis de posibles socios y clientes

e) | Disefio de proyectos e identificacion de sus variables criticas

f) Definicién de la estructura de la propiedad intelectual en el
area y de las posibilidades de infringimiento de derechos de
terceros

g) | Nosé

h) | Otros

... descripcion de otros

IV.7 ¢Con qué frecuencia la informacion tecnoldgica relevante es usada como
base para tomar decisiones sobre la proteccion de los resultados de sus

proyectos?
Margue X (en mayudscula) Una sola columna
Mensual Semestral Anual No sabe Frec. | Nunca

IV.8 ¢ Con qué propdsito se utilizan las actividades de vigilancia de informacién?

a) | Como instrumento de coordinacion de capacidades
internas y externas de 1+D

b) | Para el fortalecimiento de relaciones interorganizacionales

C) Para el reconocimiento de demandas del mercado

d) | Nosé

e) | Otros

... descripcion de otros

IV.9 ¢Cbémo disemina selectivamente la informacién dentro de la institucién y
hacia clientes y proveedores?

a) | No existe un método

b) | Se elabora un boletin sin periodicidad definida

C) Periodicamente se elaboran resimenes ejecutivos sobre
informacion de interés

d) | Se distribuye informacion peridédica con un formato y
contenido bien definidos

e) | Nosé

f) Otro(s) medio(s)

... descripcion de otros




V.1 ¢Qué mecanismos utiliza para realizar un andlisis de la demanda por sus
servicios?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4as incisos

a) Pregunta directamente a clients

b) Contratacion de especialidades

C) No sé

d) Otro(s)

... descripcion de otros

V.2 ¢ Con qué frecuencia, la lista de los servicios tecnolégicos que se ofrecen, es
definida en funcién de los analisis de demanda?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Semestral Anual No sabe Frec. | Nunca

V.3 ¢Con que frecuencia se estructura la cartera de servicios a traves de la
articulacion de las fortalezas cientificas y tecnicas del Centro con las
necesidades de clientes potenciales?

Margue X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Semestral Anual No sabe Frec. | Nunca

V.4 ¢ Qué procedimiento documentado se utiliza para la estimacion de precios
de servicios no rutinarios?
Margue X (en mayuscula) Un solo inciso

a) | Horas del personal directamente involucrado

b) |Horas de investigadores mas horas del personal
administrativo.

c) | Opcion a) + opcidén b) + uso de infraestructura.

d) | Nosé

e) | Otro(s)

... descripcion de otros

VI.1 ¢En qué consiste el sistema que utiliza para promover la creatividad y la
inventiva en el que se favorezca y recompense la innovacion?
Margue X (en mayuscula) Uno 0 m4as incisos

a) | Hay libertad para que el personal exprese sus ideas

b) | Reconocimiento simbdlico

C) Existe un esquema claro para pago de sobresueldos

d) | Se consideran los logros en materia de innovacion para
escalar puestos

e) | Nosé

f) Otro(s) element(s)

... descripcion de otros




V1.2 ¢Que mecanismos utiliza para identificar los conocimientos que requieren
proteccion por su importancia técnica y potencial comercial y con qué frecuencia
los usa?

Marque X (en mayuscula) Un solo inciso y una columna por inciso

Siempre | Casi A No Nunca
siempre veces sabe
Frec.

a) | Seleccion de la figura de proteccién
sin analisis previo de las mejores
alternativas

b) | Seleccion de la major figura de
proteccidn con base en la evaluacion
rigurosa del mérito técnico

c) | Seleccion de la major figura de
proteccion con base en la evaluacion
rigurosa del mérito técnico y potencial

comercial
d) | No sé
e) | Otro(s)

...descripcion de otros

VI.3 ¢, Cuenta con un sistema para la proteccién de invenciones u otras
aportaciones intelectuales?
Marque X (en mayusculas) Un solo inciso

a) | No

b) | Es incipiente

c) | Existen algunas inciativas en ciertas areas de la org.

d) | Se esta formalizando

e) | Si, lo conoce toda la institucion y se lleva a la practica

f) | Nosé

g) | Otro(s)

... descripcion de otros

V1.4 ¢ Que figuras legales ha utilizado para proteger sus aportaciones
intelectuales y porqué?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos y una columna por inciso

Sin razén Mayor Expectativa | Otros
aparente reconocimiento | de mayor
reconoc. Y
benef.
Econ.

a) | Marcas

b) | Patentes

c) | Diseiio industrial

d) | Modelo de utilidad

e) | Secreto industrial

f) No sé

g) | Otro(s)

... descripcion de otros




VI.5 ¢ Qué porcentaje de los ingresos por transferencia de tecnologias es
destinado exclusivamente para tramitar y mantener sus titulos de propiedad?
Califigue del 1 al 10 donde 10 es el mas alto

a) | Dell al 100%

b) | Nosé

VI.6 ¢ Qué mecanismos utiliza su institucion para la administracion de los
secretos industriales y con qué frecuencia?
Margue X (en mayuscula) Uno 0 m4s incisos y una columna por inciso

Mensual | Semestral | Anual No Nunca
sabe
Frec.

a) | Sistemas efectivos de clasificacion de
la informacién confidencial y de
acceso libre de la institucion

b) | Manejo de acuerdos de
confidencialidad con empeados,
estudiantes, contratistas, consultores
y clientes

c) | Establecimiento de barreras fisicas y
cbdigos de acceso a sitios donde se
resguarda informacién confidencial

d) | Definicion explicita de sanciones por
violacién de secretos, de acuerdo con

la Ley
e) | No sé
f) | Otro(s)

...descripcion de otros

VI.7 ¢ Cuél es el proposito de uso de la informacion de dominio publico?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4s incisos

a) | Disefno de proyectos

b) | Como punto de referencia para conocer la libertad para
operar

c) | Nosé

d) | Otro(s) proposito(s)

... descripcion de otros

V1.8 ¢ En qué medida se siente seguro de que todos los conocimientos que se
usan en su institucién le pertenecen o que tenga el derecho legal de usarlos
para cualquier aplicacion que convenga a sus intereses?

Califigue del 1 al 10 donde 10 es el mas alto

a) |Dellall0

b) | Nosé




VI.9 ¢ Con qué frecuencia su institucion negocia licencias de uso y no
interferencia relacionadas con las aplicaciones surgidas de la I+D en los casos
en los que se desarrolle conocimiento y tecnologia hacienda uso de
herramientas protegidas?
Margue X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual

Semestral

Anual

No sabe Frec.

Nunca

VI1.10 ¢ Como esta organizada su institucion para enfrentar procesos legales en
aguellos casos en que no se consiga una solucion amigable ante el

infringimiento de derechos? Describir.
Respuesta abierta, si no lo sabe, dejar en blanco

VII.1 ¢ Con qué frecuencia su institucion realiza un plan de negocios por proyecto
gue defina metas y estrategias para la generacion de ingresos por concepto de
venta de servicios tecnologicos y licenciamiento de sus activos intelectuales?

Margue X (en mayuscula) Una sola columna

Siempre

Casi siempre

A veces

No sabe Frec.

Nunca

VII.2 A partir de ese plan de negocios, ¢,con qué frecuencia se define
explicitamente la estrategia de transferencia de resultados en los proyectos de

investigacion?

Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Semestral

Anual

No sabe Frec.

Nunca

VII.3 ¢,Con qué frecuencia se evalla sistematicamente la posibilidad de
transferencia de los activos intelectuales?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Semestral

Anual

No sabe Frec.

Nunca

VII.4.1 Con qué frecuencia se realiza?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual

Semestral

Annual

No sabe Frec.

Nunca

VII.4.2 ¢ Qué método utiliza?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) | Se hace de una manera totalmente pasiva

b) | Por iniciativa de quién desarrolla la tecnologia

C) Por iniciativa de algunos directivos




d) | Existe un &rea con esta responsabilidad

e) | Nosé

f) Otro(s)

... descripcion de otros

VII.4.3 Cual es su nivel de eficiencia? Ingresos generados por proyectos /
Gastos en identificacion de clientes.
Escriba los montos anuales o del 1 al 100 en el incio c)

a).1 | Ingresos generados por proyectos

a).2 | No sé

b).1 | Gasto en identificacion de clientes

b).2 | No sé

C) Porcentaje

VIIL.5 ¢ Cémo esta organizada la institucion para administrar la transferencia de
tecnologia? Describir estructura.
Respuesta abierta, si no lo sabe entonces dejar en blanco

VII.6 ¢ De qué manera estima los montos de los pagos por la explotacion de los
activos intelectuales de su institucién por parte de sus clientes?
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

a) | Con base en lo reportado en la literatura para casos
similares

b) | Valuacion con base al potencial de mercado

C) De acuerdo con el potencial de mercado y tecnoldgico

d) | Nosé

e) | Otro(s) método(s)

... descripcion de otros

VII.7 ¢, Cual es la organizacion y responsabilidad para la negociacion de
contratos? Describir estructura.
Respuesta abierta, si no lo sabe entonces dejar en blanco

VI1.8 ¢ Cuél es el tiempo promedio requerido para la formalizacion de un contrato
ya negociado?
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

a) 3 semanas 0 menos tiempo.

b) De 4 a 6 semanas.

C) De 7 a 9 semanas.

d) Mas de 9 semanas.

e) No sé




VII.9 ¢ En qué medida estima que este tiempo es compatible con las

necesidades y tiempos de sus clientes?
Califique del 1 al 10 donde 10 es el mas alto

VI1.10 ¢ Como se realiza el seguimiento de compromisos y derechos derivados

de contratos?
Margue X (en mayudscula) Uno o m4s incisos

a) | Seguimiento periédico del investigador

b) El responsable del proyecto esta encargado de dar
seguimiento

c) | Ladireccion da seguimiento

d) | Existe un area encargada de evaluar avances y controlar
actividades

e) | Nosé

f) Otro(s) mecanismo(s)

...descripcion de otros

VII.11 ¢ Cudl es la tasa de cumplimiento de plazos y costos estipulados en

contratos?
Margue X (en mayuscula) Un solo inciso

a) | 20% o menos

b) | 21% al 40%

c) | 41% al 60%

d) | 61% al 80%

e) | Mas del 80%

f) No sé

VII.12 ¢ Con qué frecuencia se documenta el analisis del tiempo y la calidad de

la respuesta especifica a demandas del cliente?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Semestral Anual No sabe Frec.

Nunca

VIII.1 ¢ Qué estimulos aplica por la obtencién de nuevos clientes / contratos y

con qué frecuencia?

Marque X (en mayuscula) Uno o més incisos y una sola columna por inciso

Mensual | Semestral | Anual

No Nunca
sabe
Frec.

a) | Comisiones

b) | Bonos econdmicos

c) | Incremento de sueldos/honorarios

d) | Promociones

e) | No se




f) | Otro(s)

...descripcion de otros

VIIl.2 Como se difunde el método de evaluacién del desempefio y cual es la
frecuencia de diffusion?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4s incisos y una sola columna por inciso

Trimestral | Semestral | Anual No Nunca
sabe
Frec.

a) | Por escrito

b) | Explicacién individual

c) | Por iniciativa del interesado

d) | No sé

e) | Otro(s)

...descripcion de otros

VIIIL.3 ¢ Como se difunden los resultados de la evaluacion del personal?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4s incisos y una sola columna por inciso

Trimestral | Semestral | Anual No Nunca
sabe
Frec.

a) | Verbalmente

b) | Por escrito

c) | No sé

IX.1 ¢ Existe en su institucién un grupo de desarrollo de negocios?
Si la respuesta es No pase a la 1X.2
Marque X (en mayuscula) Un solo inciso

a) Si
b) No
C) No sé

IX.1.1 ¢ Cudles son sus responsabilidades?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) Planeacién estratégica

b) Planeacion tecnoldgica

C) Vigilancia de la normatividad

d) Elaboracion de planes de negocio

e) Alerta de mercado

f) No sé

Q) Otra(s)

... descripcion de otros

IX.1.2 ¢ Cudles son sus caracteristicas?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos




a) Se integra de acuerdo a las necesidades

b) Esta claramente ubicado en la estructura organizacional

C) Cuenta con infraestructura y presupuesto para llevar a cabo

su trabajo.
d) No sé
e) Otra(s)

... descripcion de otros

IX.2 ¢, Que actividades se realizan para crear conciencia en la comunidad
empresarial sobre la oferta de servicios y tecnologias de su institucién?

Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) Emision de boletines

b) Seminarios industriales

C) Actividades de capacitacion por solicitud de clientes

d) Visitas a camaras industriales

e) Visitas a empresas

f) Pertenencia a asociaciones industriales

Q) Informacion disponible en el sitio web del ClI
h) No sé

i) Otro(s)

... descripcion de otros

IX.3 ¢,Cudles son los elementos que determinan los precios?
Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos

a) Clientes y competidores

b) Costos directos

C) Costos indirectos

d) No sé

e) Otro(s)

... descripcion de otros

IX.4 ¢ Con qué frecuencia realiza el seguimiento a clientes para evaluar su nivel

de satisfaccion con los servicios que ofrece su institucion?
Marque X (en mayuscula) Una sola columna

Mensual Semestral Anual No sabe Frec.

Nunca

IX.5 ¢, Cudl es el indice de reincidencia de sus clientes en la contratacion de

servicios no rutinarios de su institucion?
Margue X (en mayuscula) Un solo inciso

a) Menos del 20%

b) | 20% - 40%

c) |41% - 60%

d) 61% - 80%

e) Més del 80%




)

| No sé

IX.6 ¢ Qué porcentaje anual del presupuesto total representa la generacion de
ingresos por proyectos contratados en los Gltimos cinco anos?
Escriba del 1 al 100

a)

Del 1 al 100%

b)

No sé

IX.7 ¢ Quién participa en sus consejos directivos y/o asesores?

Margue X (en mayuscula) Uno o m4s incisos y una sola columna por inciso

Mensual

Semestral

Anual

No
sabe
Frec.

Nunca

a) | Direccion General

b) | Direccién de Area

c) | Lideres de Proyecto

d) | Miembros del Cl en general

e) | CONACYT

f) | Secretarias de Estado

g) | Gobiernos (municipal, estatal o
federal)

h) | Camaras y Asociaciones industrials

i) | Empresas

J) | Instituciones de educacion superior

k) | Otros Centros de Investigacion

) | Nosé

m) | Otra(s)

...descripcion de otros

IX.8 ¢, Con qué frecuencia participa el centro o instituto en consejos asesores de
las siguientes instituciones?

Marque X (en mayuscula) Uno 0 mas incisos y una sola columna por inciso

Mensual

Semestral

Anual

No
sabe
Frec.

Nunca

a) | CONACYT

b) | Secretarias de Estado

c) | Gobiernos (municipal, estatal o
federal)

d) | Camaras y Asociaciones industrials

e) | Empresas

f) | Instituciones de educacién superior

g) | Otros Centros de Investigacion

h) | No sé

i) | Otra(s)

...descripcion de otros




IX.9 ¢ Qué otras actividades realiza el centro o instituto que sirven de apoyo al
desarrollo de negocios?
Margue X (en mayuscula) Uno o m4as incisos

a) | Redes con otros proveedores de tecnologia

b) | Intercambio de personal con universidades

c) | Pertenencia a asociaciones

d) | Organizacion de conferencias

e) | Incorporacion de expertos externos a proyectos especificos

f) | Participacion en consejos empresariales o sectoriales

g) | Nosé

h) | Otra(s)

... descripcion de otros

GRACIAS POR PARTICIPAR!




Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion
Oficio: PPCA/GA/2010

Asunto; Envio oficio de nombramiento de jurado'de Maestria,

Coordinacion

Dr. Isidro Avila Martinez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Lic. Balfred Santaella Hinojosa
Coordinador de la Unidad de Administracion
del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Alma Amalia Gonzalez
Romero, presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Negocios Internacionales) toda vez que ha concluido el
Plan de Estudios respectivo y su tesis, por lo que el Subcomité de asuntos
académicos y administrativos de Maestrias, tuvo a bien designar el siguiente
jurado:

Dr. José Luis Solleiro Rebolledo Presidente
Dra. Maria de Lourdes Alvarez Medina Vocal

Dra. Rosario Castarion lbarra Secretario
M.D.E. Carlos Maynor Salinas Santano Suplente
Dra. Alejandra Herrera Mendoza Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente

"Por mi raza hablara el espiritu”

Ciudad Universitaria, D.F., a 26 de abril de 2010.
El Coordinador dfél Programa

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez
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