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RESUMEN

Se propone un método para analizar el balance entre los componentes del capital intelectual para
su gestion en centros de investigacion cientifica, tomando como caso un instituto de
investigaciones cientificas de Venezuela. EI fundamento tedrico del método se encuentra en el
modelo Intelect y el método propuesto se centra en la determinacion de los aspectos favorables
y desfavorables de cada bloque del capital intelectual. La metodologia sugerida es basicamente
cualitativa, con investigacion de campo, y disefio de estudio de caso. Se obtuvieron datos
mediante aplicacién de entrevistas dirigidas y analisis de documentos. Mediante el método
disefiado se identificaron los factores que condicionan la gestion del conocimiento de la
institucion, se evalud su balance y se disefié un modelo de gestion del capital intelectual, adaptado
a las caracteristicas de la institucion. En el modelo de gestion se propone el disefio de ciertas
politicas, programas y acciones, enfatizando su caracter estratégico para el desarrollo del capital
intelectual del personal de investigacion del ente analizado. Se muestra que el método constituye
un aporte interesante para el instituto y para organizaciones de similares caracteristicas.

PALABRAS CLAVE: Capital intelectual; Balance del capital intelectual; Gestion del
conocimiento; Modelo Intelect; Recursos humanos.
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INTRODUCCION

Hoy dia, organizaciones publicas y privadas se encuentran por igual en necesidad de generar
ventajas competitivas a través de estrategias gerenciales que se adapten a la naturaleza de la
organizacion y a los cambios del entorno. De alli el enfoque gerencial denominado gestion del
conocimiento, o gerencia del conocimiento (GdC), que se centra en el valor quizad mas importante de las
organizaciones, el conocimiento humano, pues las nuevas técnicas gerenciales han comenzado a
desplazar su centro de atencidn hacia las personas, ya no como recursos, sino como capital
(Carridn, 2003).

La nocidn de GdC se encuentra estrechamente relacionada con la de capital intelectual (ClI): éste
representa el principal activo intangible de una empresa y su gestién intenta sistematizar los
procesos para su identificacion, administracion, generacion, retencién y control. A tales efectos,
la GAC orientada a desarrollar el CI tiene como objetivos agrupar la informacion procedente de
fuentes dispersas en la organizacion, organizar la informacion para que tenga relevancia, disefiar
ciertas politicas, sistemas y procedimientos, optimizar la recuperacion de activos intelectuales y
medir la transmisién del referido capital.

En el presente estudio se propone un metodo para la gestién del conocimiento del capital
intelectual en centros de investigacion cientifica, aplicAndoselo como caso a un instituto de
investigaciones cientificas en Venezuela. EI método propuesto se refiere al modo como se
pueden analizar los datos acerca del capital intelectual para optimizar su gerencia, sobre la base
del balance que idealmente deberia existir entre los componentes del capital intelectual en los
centros de investigacion. EI fundamento tedrico del método se encuentra en el modelo Intelect.
La metodologia propuesta es basicamente cualitativa, con investigacion de campo y disefio de
estudio de caso.

PLANTEAMIENTO

En los ultimos afios la transformacion tecnoldgica ha propiciado mecanismos para edificar una
economia de transmision de conocimientos global, dando importancia al individuo, quien genera
conocimiento al transformar la informacion. La gestion del conocimiento configura
posiblemente un nuevo estilo de gestion, pero en ese entorno se requiere de una nueva cultura
organizacional; los entes del sector publico también deberan adoptar este enfoque; de hecho, los
institutos de investigacion publicos tienen una funcién muy importante para el desarrollo, si se
considera que sus productos principales son conocimientos generados por investigacion y los
resultados se aplican a problemas nacionales: si en alguna clase de instituciones el capital
intelectual es la pieza clave por excelencia, es precisamente en aquellas cuya funciéon central es la
investigacion cientifica, esto es, en los institutos y centros de investigacion, escasos en Venezuela,
donde la practica de la GAC comienza apenas a tomar relevancia.

Los centros de investigacion, cuyo principal capital es el intelectual, deben no sélo adaptarse a
los cambios sociales, sino adelantarse a ellos, mediante la aplicacion de modelos de gerencia del
Cl que vayan mas alla de la pura gestion del recurso humano; deben introducir en sus enfoques
gerenciales mecanismos, herramientas y procedimientos orientados a la excelencia; ello incluye
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generar estrategias de crecimiento interno y externo, con miras a la inversion, retencién y
valoracion del CI.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Gestion del conocimiento es el proceso sistematico que permite detectar, seleccionar, filtrar,
organizar, presentar, usar y transferir aquel conocimiento que posee una organizacion acerca de
procesos, productos y sistemas, permitiendo que el Cl de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas de forma
eficiente en el menor tiempo posible, con el objetivo final de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo (definiciones en Andersen, 2006; Bernal, 2011; Catalan y Peluffo, 2002;
Koulopoulos y Frappaolo, 2004).

Los procesos que conforman la GdC son (Alavi y Leidner, 2001): a) Creacion/Adquisicion de
conocimiento, b) Asimilacion/transferencia de conocimiento y c¢) Aplicacion de conocimiento.
En cuanto a los modelos de GdC, Segui (2007), expresa que un modelo valido para la gestion
del conocimiento debe: identificar el conocimiento de que dispone la organizacion (también
aquel con que desearia contar, detallar como se puede crear el conocimiento necesario);
representar, clasificar, estructurar y archivar el conocimiento y definir la transmision y difusion
de conocimiento.

Los antecedentes especificos de este trabajo han sido diversos disefios de modelos de GdC para
instituciones orientadas a la investigacion: Artiles y Pumar (2013), Huanca (2012), modelo para
universidades bolivianas; Lopera y Quirdz (2013), Colombia, modelo para la Universidad CES;
Ramirez (2011), Colombia, analisis de la GAC en instituciones del sector agropecuario dedicadas
a la ciencia y la tecnologia; Ramos (2009), Venezuela, modelo para un postgrado de una
universidad publica; Ruzafa (2011), Espafia, sistema para una administracion local, y Viracacha
(2012), Colombia, modelo para sistema universitario de bibliotecas. Ademas, existen modelos
generales de aplicacion o evaluacion del Cl en: Diaz (2007); Gomez (2010); Harms, Avila, Rados
y Rodrigues (2015); Molodchik, Shakina y Bykova (2012); Ramirez (2013); Ramirez (2010); Trillo
y Sanchez (2006).

Capital intelectual

Se puede definir al ClI como el conjunto de activos intangibles (capital humano, capital
estructural y capital relacional) considerados como el aspecto fundamental para la gestion del
conocimiento, incluyendo ideas, inventos, conocimientos, procesos, creatividad, publicaciones,
propiedad intelectual, experiencia, entre otros, que puede utilizarse para crear valor permitiendo
gue una organizacion sea eficiente y competitiva. Ver conceptos diversos en Bueno (2003);
Edvinsson y Malone (1998); Euroforum (1998); Sanchez, 2007; Stewart (1998).

Euroforum (1998) agrupé a los componentes que integran el Cl en tres grandes bloques: Capital
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional, cada uno de los cuales debe ser medido y
gestionado con una dimension temporal que considere el futuro (Jones, 2006).
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EL MODELO INTELECT

Fundamentos

En la literatura existen diferentes posturas acerca de los componentes del factor intangible y el
Cl en las instituciones (Dumay y Garanina, 2013; Garcia y Martin, 2002; Sanchez, Melian y
Hormiga, 2007; Trillo y Sanchez, 2006), asi como también modelos diversos acerca de su
aplicacion a la GAC (Alavi y Leidner 2001; Gonzalez-Loureiro y Figueroa, 2012; Arango, Molina
y Zapata, 2010). Acé se ha optado por el modelo Intelect debido a su relativa simplicidad, que
permite su operacionalizacion y aplicacion a la realidad.

El Modelo Intelect fue desarrollado por el Instituto Universitario Euroforum Escorial de
Madrid. El objetivo genérico del proyecto Intelect fue disefiar un modelo de medicion y gestion
del CI de las organizaciones de conocimientos, acometida a través de objetivos parciales, entre
ellos la evaluacion de las diferentes alternativas de medicion y gestion del CI a nivel internacional;
la elaboracion de un modelo de medicion y gestion del Cl de las empresas, y la sensibilizacion
sobre la necesidad de gestionar activamente el CI.

Dicho modelo responde a la necesidad de recoger en un esquema facilmente comprensible todos
aquellos elementos intangibles que aportan o agregan valor para las organizaciones que coinciden
con la construccion del concepto de tres capitales especificos, Humano, Estructural y Relacional,
que conforman al Cl. EI modelo trata de captar las mejores practicas encontradas, insistiendo
en el caracter estructural del mismo, para conseguir una vision sistémica del manejo del CI.

Estructura del modelo Intelect

Euroforum (1998) plantea que la estructura del modelo Intelect se encuentra conformada por
Bloques: agrupacion de activos intangibles en funcion de su naturaleza (Capital Humano, Capital
Estructural y Capital Relacional). Y por Elementos: activos intangibles que se consideran dentro
de cada bloque, y operacionalmente son las variables que integran cada capital; cada empresa en
funcion de su estrategia y de sus factores criticos de éxito, elegird unos elementos concretos. Y
por Indicadores: que son para la medicion y evaluacion de las variables o elementos; la definicion
de indicadores debe hacerse en cada caso particular. EI modelo se representa de modo sintético
en la figura 1, a continuacion.
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Figura 1. Estructura bésica del modelo Intelect
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Bloques del CI segiin Intelect

En Euroforum (1998) se presenta como “bloques o componentes del capital intelectual al Capital
Humano, Capital Estructural y al Capital Relacional” (p.35), planteando que estas tres formas de
capital son las que capturan la esencia de cbmo una compaiiia transforma sus habilidades y
conocimientos en ventajas competitivas y valor empresarial. El modelo Intelec (Euroforum,
1998) consta de los siguientes elementos:

Capital Humano. Conocimiento, tanto explicito como tacito, Gtil para la empresa, que poseen las
personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo (para aprender). Es la
base de la generacion de los otros dos componentes (estructural y relacional), y se diferencia de
ellos en que éste no es propiedad de la empresa ni se puede comprar, solo utilizarlo durante un
periodo. Dentro de este grupo se incluye la satisfaccion del personal, las aptitudes y actitudes de
los individuos, las capacidades de liderazgo y de trabajo en equipo.
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Capital Estructural. Es propiedad de la empresa, y queda en la organizacion cuando sus miembros
la abandonan. Engloba el conocimiento que en principio puede estar latente en las personas y
equipos de la empresa, de modo que la misma consigue explicitar, sistematizar y hacerlo propio
para que, a través de procesos de trabajo, sistemas de comunicacion, patentes y sistemas de
gestion, mejore la eficacia y eficiencia de la organizacion. Acé se puede incluir la cultura
organizacional, los procesos de reflexion estratégica, y otros relativos a la tecnologia, como la
propiedad intelectual de la empresa, las tecnologias de proceso y producto, las tecnologias de la
informacidn o los procesos de innovacion.

Capital Relacional. Se refiere a la relacion de la empresa con los agentes del entorno: clientes,
competidores, proveedores, entre otros. Es el conjunto de relaciones que la empresa mantiene
con el exterior o bien con los agentes internos. Dentro de este grupo se incluye la lealtad de los
clientes, satisfaccion del cliente, notoriedad de la marca, reputacion de la empresa, asi como las
interrelaciones con proveedores y otros agentes.

Estructura del modelo Intelect aplicado a organismos de investigacion

En Bueno (2003) se muestra la adaptacion de Intelect a los organismos de generacion de
conocimiento mediante investigacion. En el caso del Capital Humano, la adaptacion considera
las siguientes variables: investigadores equivalentes a tiempo completo (investigadores senior,
junior y en formacion), cualificacion de los investigadores, incentivos econdmicos para la
investigacion y personal auxiliar a tiempo completo.

Para el Capital Estructural, las variables sugeridas son: recursos generadores de datos empiricos
primarios, recursos generadores de datos empiricos secundarios, recursos bibliograficos,
infraestructura basica y recursos financieros.

Para el Capital Relacional, las variables serian: participacion en reuniones cientificas, pertenencia
a sociedades cientificas, participacion en grupos de investigacion, colaboracion con empresas y
otras instituciones.

Y los principales resultados de investigacion serian, segun la adaptacion indicada: en primer
término, la produccion cientifica (publicacion de libros, publicacion de articulos en publicaciones
cientificas, registro de patentes y otros instrumentos de propiedad industrial e intelectual,
ejecucion de proyectos de investigacion, ponencias, comunicaciones y conferencias presentadas
en congresos), luego la valoracion social de la institucion y finalmente el incremento del Capital
Intelectual de la institucion (ver Bueno, 2003, pp.19ss). Todo esto se resume en la figura 2.
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Figura 2. Estructura del modelo Intelect aplicado a universidades y organismos plblicos de
investigacion
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Fuente: adaptado de Bueno (2003, p.19).

MODELO METODOLOGICO DEL BALANCE DEL CAPITAL INTELECTUAL

A continuacién se presenta el modelo metodoldgico que se propone para valorar la gerencia del
capital intelectual en instituciones cientificas, el Modelo del balance del Capital intelectual.

Dado que en el modelo tedrico de base, el Intelect, el Cl consta esencialmente de tres
componentes o bloques, es deseable que éstos funcionen armoniosamente, que el flujo de
relaciones entre ellos discurra sin interrupciones y que, en general, exista un aporte equilibrado
0 balanceado en su contribucion respectiva al Cl como un todo.

Ese balance del CI se puede analizar en dos respectos, a saber: balance desglosado por bloques
y balance general; aquél es el balance para cada bloque del Cl para un lapso 0 un momento dado,
y éste es el balance del CI como un todo para tal lapso 0 momento dado. Mientras que el primero
permite saber cOmo se encuentra, o0 bien coémo evoluciona cada bloque especifico del Cl, el
segundo permite ver cdmo se encuentra, 0 como evoluciona, el ClI en general para esa
organizacion.

El modelo metodoldgico que se propone permite identificar lo siguiente: balance entre lo
favorable y lo desfavorable para cada bloque del ClI institucional, balance entre los aportes de
cada bloque al Cl institucional, y balance general del CI institucional.

Obtencion de los datos:

Para obtener los datos se recomienda aplicar un enfoque de investigacion mixto, o bien
cualitativo con disefio etnografico, basado en entrevistas y analisis de documentos internos, no
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invasivo, respetuoso de la individualidad de los informantes, y orientado a conocer su
subjetividad (Arango, Molina y Zapata 2010, Dumay y Cai, 2014; Vasilachis, 2007), aunque
también se requieren recuentos cuantitativos.

Se debe partir de una medicién del estado en que se encuentra cada bloque; ésta deberia hacer
uso de estandares de medida, pero como no existe un estandar unico, la obtencion de datos se
puede efectuar cualitativamente, cuantitativamente, o de manera mixta, que seria lo ideal. Las
técnicas de obtencion de datos dependeran de las circunstancias de investigacion, pues el
espectro disponible es sumamente extenso (entrevistas, observacion, encuesta, cuestionarios,
etc.).

Seria adecuado efectuar la toma de datos durante un lapso lo suficientemente amplio como para
lograr apreciar cambios en el CI; por ejemplo, antes, durante y después de la generacion intensiva
de conocimiento, de participacion en eventos de difusion del conocimiento, de entrega de
reporte anual, de rendicién de cuentas, de eventos de naturaleza competitiva como la
participacion en un premio, o durante un semestre, etc. Ello permitird obtener datos
comparables para circunstancias contextuales cambiantes en lo interno y en lo externo, lo cual
no sélo incrementa el volumen de datos sino su riquezay, eventualmente, su fiabilidad.

Para generar las mediciones se requieren datos de frecuencias: se podra recurrir a medidas
objetivas del estado de cada bloque del CI mediante indicadores de insumo, proceso y producto,
asi como a estimaciones subjetivas del estado en que se encuentra cada bloque; tales estimaciones
deben ser efectuadas preferiblemente por los miembros pertinentes de la organizacion antes que
por observadores, por ejemplo por los gerentes e investigadores. Dependiendo de los
instrumentos empleados, dicha estimacién puede hacerse a partir de listas de preguntas tipo
encuesta, de escalas de diferencial seméntico, de analisis de contenido del discurso, etc.

Criterio basico de analisis:

Las fuentes de informacion se deberan analizar desde dos facetas: una, la de lo que es ventajoso
y desventajoso durante cierta coyuntura dadas las circunstancias (las ventajas y desventajas de
ese bloque, en esa organizacion, en ese contexto y momento), y otra, la de lo que es positivo y
negativo per se de cada bloque (esto es, en general). Es importante no confundir ambas
cuestiones, puesto que pudiera generarse un sesgo.

Asi, se debera examinar la informacion a fin de establecer como es que los aspectos de interés
son valorados como positivos en general, y favorables bajo ciertas circunstancias, o bien
negativos en general, y desfavorables bajo ciertas circunstancias. Esto permite obtener datos
que hagan referencia a lo aceptable e inaceptable para cada blogue in abstracto y también en
concreto.

Procedimiento de analisis:

En primer lugar, se deberan obtener de las fuentes los datos acerca de las dos facetas del capital
intelectual ya indicadas: lo que es ventajoso y desventajoso en ese contexto y momento, y la de
lo positivo y negativo per se de cada bloque en general. Esto debera sintetizarse en las tablas
primitivas de datos.
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Luego, tales datos se deberan sintetizar en una matriz de 3*4 donde los renglones basicos
correspondan a cada bloque del CI y las columnas a cada aspecto en consideracion, asi: aspectos
favorables, incluyendo en una columna lo positivo en general y en otra las ventajas coyunturales,
y aspectos desfavorables, incluyendo en una columna lo negativo en general y en otra las
desventajas coyunturales.

En tercer lugar, el calculo del balance del capital intelectual presenta dos aspectos, como ya se
dijo antes: Balance por bloque del Cl y Balance general del Cl. El primero consiste en la
comparacion del puntaje obtenido para cada bloque para un momento (o para un lapso dado),
en relacién con lo que es favorable y lo que es desfavorable, en capital humano, en capital
estructural y en capital relacional.

Y el segundo consiste en la misma operacion pero en general, esto es, la comparacion del puntaje
obtenido pero esta vez para el capital intelectual como un todo, incluyendo todos sus bloques,
para un momento (o para un lapso dado), segun lo que sea favorable y desfavorable, lo cual
genera una cifra global.

Para el célculo de ambos, se debera efectuar una sumatoria del puntaje obtenido en “ventajas”
mas el puntaje obtenido en “aspectos positivos”, y por otra parte, una sumatoria del puntaje
generado en “desventajas” y en “aspectos negativos”.

Asi, en el Balance por bloque del capital intelectual, para cada bloque (humano, estructural y
relacional) se debera restar del total de lo favorable el puntaje obtenido en el total en lo
desfavorable, y ello generara una cifra que sera la correspondiente al balance para ese blogue en
ese momento.

Y en el Balance general del capital intelectual, se debera restar del total de lo favorable el puntaje
obtenido en el total en lo desfavorable mediante una suma algebraica. Esto se muestra en la
tabla 1, a continuacion.

Tabla 1: Aspectos a considerar para el andlisis de cada bloque del Capital intelectual

Aspectos
Favorables Desfavorables
Positivos Ventajas Negativos Desventajas
Capital humano a d g ]
Capital estructural b e h k

Capital relacional c f i I
Elaboracion propia.

En el ejemplo de la tabla 1, el balance por bloque se calcula asi: primero efectuar las sumatorias
para cada bloque; para el bloque de Capital humano, o Balance en Capital humano (BCH), se
sumara el puntaje en sus Aspectos favorables (AFCH)=a+d, y en sus Aspectos desfavorables
(ADCH)=g+. Para el blogue de Capital estructural, o Balance en Capital estructural (BCE), se
sumara el puntaje en Aspectos favorables (AFCE)=b+e, y en Aspectos desfavorables
(ADCE)=h+k. Y para el bloque de Capital relacional, o Balance en Capital relacional (BCR), se
sumara el puntaje en sus Aspectos favorables (AFCR)=c+f, y en sus Aspectos desfavorables
(ADCR)=i+l. Y luego se debera efectuar la suma algebraica para cada bloque, asi: para Balance
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en Capital humano: AFCH+ADCH, para Balance en Capital estrcutural: AFCE+ADCE, y para
Balance en Capital relacional: AFCR+ADCR.

A su vez, el balance general del capital intelectual, o BGCI, se calcula asi: hacer la sumatoria de
los aspectos favorables del Cl, AFCl=a+b+c+d+e+f, y después hacer la sumatoria de aspectos
desfavorables del CI, ADCI=g+h+i+j+k+l. Luego, restar ambas cifras, asi: AFCI-ADCI (si una
de las dos cifras es negativa, hacer una suma algebraica).

El balance general del CI genera un puntaje total, cifra que podra ser positiva, igual a cero, 0
negativa, que se interpretara de la siguiente manera. En caso de que el puntaje general sea un
namero mayor que cero se dira que hay un progreso en el Cl; si la cifra es igual a cero, se dira que
hay un estancamiento en el Cl, y si el resultado es menor que cero, se interpretara como una crisis
en el Cl para esa organizacion, durante ese lapso o para ese momento analizado. Para tal
interpretacion se debera contar con una cifra base, la cual podra establecerse a partir de datos
del afio inmediatamente anterior, o bien de evaluaciones previas del balance del CI para ese
organismo.

Por otra parte, cuando se logran obtener suficientes datos historicos del organismo como para
crear una serie de tiempo, se podra crear una matriz de datos de 3*n, en la que sus renglones son
generados por datos de balance por cada bloque del ClI, y n depende de la cantidad de mediciones
que se hayan llevado a cabo, del siguiente modo (figura 3):

Figura 3 Matriz histérica de datos para el calculo del balance del Capital intelectual para un ente dado
tl t2 .o tn

CH Balance en CH; Balanceen CH, ... Balance en CH,
CE Balance en CE;  Balanceen CE; ... Balance en CE,
CR Balance en CR; BalanceenCR, ... Balance en CR,

Elaboracion propia.

En la matriz de datos presentada en la figura 3, cada linea corresponde al balance obtenido para
cada bloque del CI, respectivamente: BCH: balance en capital humano, BCE: balance en capital
estructural y BCR: balance en capital relacional, en tanto que las columnas corresponden a los
datos para cada momento en que se llevo a cabo la toma de datos: desde un momento t; hasta
un momento t.

Finalmente, habiéndose obtenido el puntaje en balance para cada bloque, se debera calcular el
porcentaje del aporte por bloque al Cl, y a tal fin se tomara el puntaje total (sumatoria de los
puntos en balance de los tres bloques), como base para el calculo. Ese porcentaje muestra el
aporte de cada bloque al total, y permite apreciar qué bloque esta rindiendo o aportando mas, o
menos, que los demas al total del CI de la organizacion. Lo ideal seria que cada bloque hiciera
un aporte del 33.33%; en caso de no ser asi, se dira que hay un desbalance en el aporte de los
bloques.

De acuerdo con nuestro modelo, el desequilibrio entre los respectivos aportes de los bloques de
Cl es indicador de fallas en el proceso interno de generacion, manejo y aplicacion del Cl, en
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tanto que la existencia de un balance o proporcion equitativa entre los bloques es indicador de
un funcionamiento equilibrado del ClI en la organizacion.

Ahora bien, la existencia de desbalances entre lo favorable y lo desfavorable y entre los aportes
de cada bloque al ClI, asi como en el balance general del CI, son indicadores de situaciones criticas
0 abiertamente problematicas que ameritan de solucion, y ésta implica llevar a cabo acciones de
correccion de lo detectado, lo cual es un problema para la gestion del conocimiento, cuyo manejo
se ilustra en lo que sigue mediante un caso real.

APLICACION DEL METODO DEL BALANCE DEL CI A UN CASO

El caso de estudio es un centro publico de investigaciones venezolano, ubicado en un estado
(provincia) del interior del pais y dependiente del nivel central. Su poblacion es de 85
funcionarios, clasificados en tres grupos: personal de investigacién, gerentes y personal no
investigador, mas los primeros resultan cruciales como sujetos generadores de informacion
debido a que son la fuente de datos por excelencia en cuanto atafie al conocimiento y el
funcionamiento del Cl en la institucion, de modo que los informantes forman parte del personal.

El total de investigadores del instituto en sede local es de 25 sujetos, en cuatro campos de
investigacion; este grupo comprende investigadores cientificos y técnicos asociados a la
investigacion. Los gerentes del instituto fueron también cruciales como fuentes de datos, pues
su labor incluye, explicita o implicitamente, la gestion del conocimiento, y deben tener cierta
concepcion acerca de lo que es la ciencia, la investigacion y las organizaciones de conocimiento,
por lo que su opinién y saberes resultan criticos. Habia un total de seis gerentes: Director,
Gerente de administracion, Gerente de RRHH y tres Jefes de campos experimentales. No se
realiz6 un muestreo, sino un estudio exhaustivo de cada uno de los elementos que conforman
la poblacién: 31 funcionarios (25 personal investigador y 6 gerentes), pero no se incluyo al
personal no investigador.

La recoleccion de informacién se efectud en el segundo semestre del afio 2013, mediante
entrevista directa semi-estructurada y analisis de documentos. Los instrumentos de recoleccion
de informacion fueron: guia de entrevista, cuestionario previamente establecido, para conocer lo
que hacen, opinan y piensan los entrevistados, que consto de algunas preguntas con caracter
cerrado y otras de tipo abierto. Y formato para analisis de documentos: lista de cotejo para el
examen de los documentos pertinentes. Se mantuvo un cuaderno de trabajo de campo para
efectuar las anotaciones pertinentes.

Procedimiento

El procedimiento se basa en los lineamientos del modelo Intelect. Los datos y tablas de datos
detalladas se encuentran a disponibilidad de los interesados en consultarlos, asi como los
instrumentos utilizados. No se incluyen aca por limitaciones de espacio.

1. Diagnostico in extenso mediante un trabajo de campo que incluy6
a. entrevistas a gerentes e investigadores
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b. analisis de documentos de la institucion
c. andlisis tipo DOFA

2. ldentificacion de los componentes y elementos del modelo de gestion del conocimiento
mediante

a. clasificacion de los activos intangibles con que cuenta el instituto

b. agrupacion en componentes de la misma naturaleza y, a partir de esta agrupacion

c. determinacion de los elementos de cada componente, esto es, agrupacion de los
activos intangibles en grupos homogeéneos, y de las variables o activos intangibles
integrantes del elemento.

3. Establecimiento de un cuadro de indicadores como instrumento de valoracion, medicion
y gestion del capital humano, estructural y relacional.

4. Disefio de un sistema de gestién del conocimiento basado en el Modelo Intelect, como
estrategia organizacional para adquirir, aplicar y transferir el conocimiento del ClI, con el
fin de optimizar los procesos asociados.

a. Formulacion de estrategias basadas en el analisis DOFA (debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas).

b. Estructuracion del modelo de gestion del conocimiento orientado al desarrollo
del CI.

c. Proposicion de directrices para la mejora en la gestion de los activos intangibles
relacionados con el conocimiento.

RESULTADOS

El resultado fundamental del diagndstico fue un desbalance del CI en cuanto a los aportes de
cada blogue, y la necesidad de aplicar un modelo de intervencion institucional en gestion del
conocimiento, el cual se presentara mas adelante; a continuacion se expondran los resultados
bésicos.

Un primer aspecto a considerar fue el balance entre aspectos favorables y desfavorables para
cada bloque del Cl y en general. Los datos se presentan en la tabla 2, y se podra apreciar que el
balance es positivo, para cada blogue y en general.

Tabla 2. Balance en puntaje entre aspectos favorables y desfavorables del CI para el caso analizado, sequndo semestre 2013

Aspectos
Favorables Desfavorables
Positivos Ventajas Negativos Desventajas
Capital humano 30 30 03 20
Capital estructural 20 31 12 32
Capital relacional 30 27 02 25
80 88 17 77

Elaboracion propia.

El puntaje general es de 74 puntos [(80+88)-(17+77)]. Al carecer de una linea base no se pueden
efectuar afirmaciones acerca de si hay una situacion de progreso en el Cl. El otro aspecto a
examinar es el balance entre los aportes de cada bloque al Cl institucional por su contribucion
porcentual al total del CI en la institucion. Los datos se muestran en la tabla 3.
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Tabla 3. Contribucion de cada bloque al Cl en el caso analizado, sequndo semestre 2013

Bloques del ClI Balance por bloque Porcentajes
Capital humano 37 50.00%
Capital estructural 07 09.45%
Capital relacional 30 40.54%
74 puntos 100%

Elaboracion propia.
Y en consecuencia, la matriz de balance del CI para la organizacion seria la siguiente:

Figura 4. Matriz de balance del CI del caso analizado, 2° semestre 2013

t 2013
Balance en Capital humano: 37
Balance en Capital estructural: 07
Balance en Capital relacional: 30

Elaboracion propia.

De acuerdo con el modelo, el desequilibrio entre los respectivos aportes de los bloques de CI es
indicador de fallas en el proceso interno de generacion, manejo y aplicacion del CI. En el
presente caso, siendo positivo el Balance general del Cl, es indicativo de progreso de la
organizacion, pero el aporte de cada bloque esta completamente desequilibrado, comparado con
el ideal del 33.33%.

El balance para el CH es de un 50% (elevado), en tanto que el balance para el CE es de sélo
9.45% (muy bajo) y el balance para el CR es de 40.54% (elevado). Las razones para ello: se trata
de una organizacion cuyo personal investigador genera conocimiento de forma intensivay lo
transmite hacia su entorno, pero su estructura material y simbdlica amerita de mejoras y
actualizacidn, y una alternativa ante esto se presentara en la seccion siguiente.

Otro aspecto de interés a indicar es que previamente al calculo del balance del capital intelectual
se llevd a cabo una exploracion de la valoracion general por los informantes del estado en que
se encuentra el CI de la institucion, solicitandoles indicar lo que consideraban como positivo y
negativo del CI: ello permitio efectuar un contraste entre lo que los sujetos dieron como
apreciacion general del Cl, y lo que surge del analisis de los datos.

La valoracion del CI por los sujetos se puede tomar como un balance general subjetivo, o
apreciacion general, y arrojo 59 puntos en aspectos favorables, menos 05 puntos en aspectos
desfavorables, para 54 puntos que, comparado con el puntaje general de 74 puntos muestra que,
siendo positivas ambas medidas, la apreciacion general de los sujetos de estudio dio un puntaje
menor que la que se genera al analizar en detalle cada blogque del CI, lo que indica que al
discriminar en detalle, mejora la capacidad de apreciacion de los sujetos.

Finalmente, en el marco del modelo Intelect, se analizaron también los siguientes aspectos de la
gestion del conocimiento en la institucion: 1. Procesos de creacion del conocimiento: ventajas,
2. Procesos de creacion y adquisicion del conocimiento, 3. Procesos de transferencia del
conocimiento, 4. Modo de aplicacion del conocimiento, 5. Condicionantes de la gerencia del
conocimiento y 6. Vinculacion del Cl con la generacion de conocimiento.
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Valoracion del estado del personal con respecto al aprovechamiento del CI:

a) Motivacion: gran parte de la muestra se siente afectada por el sistema de remuneracion
y beneficios, que perciben como injusto y desactualizado. Lo anterior influye en su motivacion:
la escala salarial se mantiene sin incremento desde el afio 2007 y no se cancela el bono especial
por evaluacion del personal. Los entrevistados manifestaron su descontento por la escala salarial
y las pocas diligencias efectuadas por los directivos para la solucion de dicha situacion; asi, el
personal de investigacion se encuentra mayormente con una percepcion de poca valoracion por
parte de sus supervisores y de los gerentes de la institucion.

b) Posibilidad de desarrollo personal: a pesar de las limitaciones presupuestarias del ente,
una parte del personal se encuentra motivado para llevar a cabo proyectos de investigacion y
generacidn de conocimiento, pero una parte aun mayor se encuentra con una baja motivacion,
debido a la deficiencia actual en estimulos salariales y no salariales. Ademas, los investigadores
manifestaron que se encuentran en constante capacitacion y participacion en reuniones y eventos
cientificos, aungque costeadas con sus propios recursos.

¢) Posibilidad de desarrollo de la institucion: se cuenta con la infraestructura y recursos
necesarios, que pueden ser aprovechados para optimizar las labores de investigacion y la
realizacion de actividades orientadas hacia la autogestion y busqueda de recursos. Pero a pesar
del esfuerzo y buena voluntad de la gerencia actual, patente en sus respuestas y actitudes, el
personal de investigacion siente que no esta siendo objeto del trato que merece.

d) Oportunidades no aprovechadas: el personal de investigacion posee un alto sentido
de pertenencia, muchos manifestaron orgullosamente los logros alcanzados a pesar del déficit de
recursos en los dltimos afos.

En términos generales no se identificaron diferencias sustanciales entre las respuestas de
los gerentes y de los investigadores. En relacion a los gerentes (Jefes de Campo y Director),
desconocen la importancia dada por el personal de investigacion hacia el respaldo y apoyo de la
gerencia a las actividades de investigacion.

En la documentacion (documentos internos y disponibles en la web de la institucion) se
aprecia que los objetivos, mision y vision del ente estan claramente orientados hacia la generacion
de conocimientos. En el aspecto estructural destaca la importancia de su infraestructura y
laboratorios, y se observa la creacion de coordinaciones orientadas a la generacion de
conocimiento e innovacion tecnoldgica, pero debe recordarse que los sujetos manifestaron en
las entrevistas que la estructura requiere de mejoras y actualizacién. Todo lo que se ha referido
surge en cuanto al disefio institucional.

Modelo propuesto de Gestion del conocimiento

El modelo Intelect ha sido ajustado a las necesidades, fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades que se presentan a la institucion. Aqui se lo muestra sintetizado, desarrollandose
solo lo esencial. EI modelo de GdC se deberia aplicar para facilitar las relaciones entre los
recursos (entradas) y los resultados (salidas) de los procesos generados en la labor de
investigacion e interaccion social del instituto para la transformacion del conocimiento tacito en
explicito en un ciclo de retroalimentacion permanente.

El punto de partida para el modelo consiste en identificar los componentes y establecer
indicadores de ClI, que proporcionen informacion sobre la situacién actual del instituto. Los
resultados obtenidos se convierten en las entradas para el proceso de medicion y mejora
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continua para asegurar la calidad de los procesos. En la figura 5 se presenta graficamente la
estructura del modelo:

Figura5. Estructura del modelo propuesto
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Elaboracion propia.

En la figura 5 se representa graficamente la interrrelacién de componentes del Cl y de los
procesos de gestion del conocimiento en la labor de investigacion e interaccion para la
transformacion del conocimiento tacito a explicito en un ciclo de retroalimentacion permanente.
La figura pretende mostrar la determinacion de relaciones entre recursos (entradas) y resultados
(salidas) mediadas por los procesos de investigacion y de gerencia.

El capital humano se representa mediante la sigla CH, con 2 grupos: el Capital humano de
investigadores (CH)) y el Capital humano gerencial (CHg). Para ambos tipos de capital se
muestran los elementos méas importantes segun lo encontrado en la investigacion, a saber,
Capacitacién, Motivacion, Incentivos y Salario.

Las relaciones entre los componentes del modelo se presentan en lineas punteadas, con puntas
de flecha para mostrar la influencia que unos u otros elementos tienen sobre los demas. La
estructura material (o infraestructura) se muestra como compuesta por la dotacion, las
edificaciones y la tecnologia (hardware y software), en tanto que la estructura simbolica del instituto
se muestra como compuesta de creencias e ideologia, factores ambos que a lo largo de las
entrevistas mostraron una y otra vez su importancia.
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Se indican también los factores que condicionan la creacion de conocimiento por parte del CH;,
que pueden ser internos o externos (necesidades, intereses y recursos), y se sefiala que influyen
sobre el capital humano, puesto que se hall6é que influyen més fuertemente sobre éste.

En cuanto a los procesos de creacion y transferencia del conocimiento a lo interno, se
representan en el modelo como producto de la interaccion entre CH, y CHg, en tanto que los
procesos de aplicacion y transferencia del conocimiento se dirigen “hacia afuera”, en estrecha
relacion con los productores, los proveedores y el Estado.

Acciones para la implantacion del modelo:

1. Definir estrategias que den respuesta a la mejora de los procesos de GdC en la
institucion y que se constituyan en un marco introductorio para una cultura del conocimiento.

2. Analizar los procesos que afectan el balance entre los blogues del ClI.

3. Seleccionar el grupo de personas que participara en la implantacion de la GdC, ya que
de ellas dependera la sinergia, participacion, motivacion y desempefio de la GdC.

4. Identificar la tecnologia de la informacion y comunicacion necesaria.

5. Actualizar progresivamente (en la medida que las restricciones presupuestarias propias
de una economia nacional con inflacion muy elevada lo permitan) la estructura material de la
institucion.

6. Entender el marco general y componentes de la tecnologia de GAC y considerar las
opciones de uso de servidores para la integracion.

7. Integrar intranet, extranet, y herramientas de trabajo en grupo en el sistema de GdC.

8. Modificar los procesos que afectan el balance entre los bloques del ClI, con la finalidad
de lograr su balance.

9. Permitir el acceso y colaboracion de todos los integrantes de la institucion: que
cualquier trabajador pueda tener acceso a practicamente todas las fuentes de conocimiento para
motivarlos al uso y mejora del sistema de GdC.

10. Permitir la libre expresion del personal y posibilitar la contribucion de éste sin que
teman represalias por sus manifestaciones, garantizando su confidencialidad.

11. Estar en permanente actualizacion de la informacion que se encuentra y genera en la
institucién con el fin de determinar el conocimiento que se tiene y el que se puede obtener, y
articularlo con los deméas componentes del CI.

12. Practicar la medicién de las variables definidas para la gestion del conocimiento e
incluir nuevos indicadores que los gestores consideren pertinentes para articular la GdC con las
actividades del ente.

13. Evaluar el rendimiento de los procesos de GdC y refinar el sistema de gestion,
incluyendo bonificaciones por rendimiento destacado.

Factores a considerar para la implementacion del modelo

En el estudio realizado se detecto6 entre los factores internos que pueden determinar el éxito del
proceso de gestion del conocimiento: respaldo de los gerentes y personal directivo; la evaluacion,
gratificacion y motivacion dada al personal, armonia entre el personal, canales de comunicacion
como web e intranet del instituto; el acceso a informacion dentro de la institucion; la cultura
organizacional, el clima laboral y los estimulos al personal investigador. Estos factores claves
pueden actuar como facilitadores para alcanzar los maximos beneficios de la implantacién del
modelo de GdC o bien actuar como barreras.
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CONCLUSION

En los centros de investigacion el capital humano esta representado intelectualmente por el valor
de los conocimientos y el talento que tienen las personas: personal investigador, técnicos
asociados a la investigacion y gerentes, que forman parte del instituto y estan unidos a ella
mediante nombramientos como trabajadores con estabilidad laboral.

Se ha presentado un modelo metodoldgico para el analisis del balance del CI en institutos de
investigacion, y se lo ha aplicado a un caso real, tomando como base tedrica el modelo Intelect.

El balance de cada bloque del capital intelectual arrojé que para el capital humano es de 50%
(elevado), para el capital estructural es de 9.45% (muy bajo) y para el capital relacional es de
40.54% (elevado), y por tanto se deben efectuar cambios en el proceso de gerencia del Cl.

Ante lo encontrado, se disefio un modelo de gestion del conocimiento para el Cl del personal
de investigacion del instituto. Es de esperar que de ser aplicado el modelo contribuya a crear
procesos de gestion del Cl mas eficientes, disefiar sistemas y procedimientos mas efectivos,
propiciar la transmision de conocimientos interna y externamente, y permitir el aprovechamiento
de nuevos conocimientos. Todo esto mediante el uso adecuado de la experiencia, las aptitudes
y el logro de un adecuado cambio de actitudes. Ello evidentemente permitira optimizar la
recuperacion de la utilidad de los activos intelectuales de la organizacion y mejorar la calidad de
los procesos, de los productos y de las relaciones internas y externas del ente.
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