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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN UNA ORGANIZACION INTENSIVA EN CONOCIMIENTO:

el caso de un Centro de Investigacion de Excelencia en Colombia / Knowledge
Management in a knowledge-intensive organization: the case of a research center of

Resumen

Este articulo es producto del
proyecto de investigacion denominado “Ha-
cia la construccion de un cuadro de mando
para la gestion del conocimiento de los cen-
tros de excelencia: caso de estudio colom-
biano”, adscrito al grupo de investigacidn
Humanismo y Gestién de la Universidad del
Valle, el cual presenta una aproximacion a un
modelo de gestién del conocimiento para
una organizacién intensiva en conocimiento
(OIC) en Colombia. El estudio es descriptivo
e inductivo, con técnicas de investigacidn cu-
alitativa y fuentes de informacién primaria y
secundaria. El principal objetivo es identificar
y caracterizar la gestion del conocimiento en
una OIC en Colombia, para el caso especifi-
co se escogié un Centro de Investigacidn de
Excelencia (CIE) en el pafs, por su cardcter
investigativo.

Abstract

This article is the result of a research
project denominated “Towards building a
scorecard for knowledge management cen-
ters of excellence: a Colombian case study”,
developed by the research group Humanism
and Management, Universidad del Valle. It

excellence in Colombia
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presents an approach to a knowledge-man-
agement model for a knowledge-intensive
organization (KIO) in Colombia. The study is
descriptive and inductive, with qualitative re-
search techniques, and primary and secondary
information sources. The main objective is to
identify and characterize knowledge manage-
ment in a KIO in Colombia. For the specific
case, a Research Center of Excellence (RCE)
in the country was chosen, due to its research
orientation.
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Introduction

Desde hace mds de dos décadas se
plantea que la economia estd afrontando un
proceso de transformacién gradual desde la
revolucién industrial, atados a diferentes ele-
mentos, tales como el vertiginoso avance de
las tecnologias de la informacion (TIC) vy las
redes informativas y el surgimiento del Inter-
net, ademds de la incorporacion de las TIC
a diversos dmbitos de la sociedad. Lo ante-
rior abre camino a la economia o sociedad
basada en el conocimiento, entorno que se
caracteriza por dar mayor trascendencia a
los activos intangibles.

Asimismo, de una sociedad en red
o sociedad informatizada, cuyo factor mds
destacado es el descomunal flujo de infor-
macion surgen nuevas formas organizativas
en las cuales las potencialidades de la in-
formacion son asumidas en la apropiacion,
generacidon y aplicacidn de conocimiento
(Hincapié, 2009). Nace de todos los cam-
bios mencionados, un nuevo paradigma de
gestidn, en el cual el valor del conocimiento
para las organizaciones trasciende y se instala
dentro de la estrategia de las mismas; en la
actualidad hay modelos de GC con mayor
aplicacion en las organizaciones, entre estos,
el modelo de creacién de conocimiento de
Nonaka y Tekeuchi (1995), el modelo de
gestion de conocimiento de KPMG de Teje-
dor y Aguirre, (1998), el modelo de gestidn
del conocimiento de Andersen (1999), el
modelo Knowledge Management Assess-
ment Tool — KMAT (1999), el modelo Kara-
gabi KMModel de Gonzales, Joaqui y Col-
lazos (2009), entre otros.

De acuerdo a autores como Druck-
er (2003), Soto et al (2006), De Moral et
al (2007) y North y Rivas (2008), Schnarch,
(2009), aspectos como la globalizacidn, la ve-
locidad en innovacién, los avances en las TIC
y la importancia otorgada a los activos intan-
gibles como factor creador de ventaja com-
petitiva, fueron motores que impulsaron a las
estructuras y modelos de negocio a modifi-
carse y adaptarse rdpidamente. Es asi como,
surge dentro de la sociedad del conocimien-
to las denominadas organizaciones intensivas
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en conocimiento (OIC), las cuales cuentan
con una estructura diferente a las organizacio-
nes tradicionales, tal como: entradas y salidas
de conocimiento dentro de sus procesos, vy
como principal fuente de ventaja competitiva,
sus activos intangibles segin Starbuck, (1992),
Kirjavainen, (1997), Akerberg, (1998), Sveiby y
Lloyd, (1987), Hedberg, (1990), Sveiby y Ris-
ling, (1986), Hemati, Houten y Otter; (2009) y
Swart y Kinnie, (2002)

Por otro lado, en Colombia, los Cen-
tros de Investigacion de Excelencia (CIE) son
reconocidos por la comunidad cientifica y
empresarial como los de mayor impacto vy
relevancia, comprendidos segln el Sistema
Nacional de Ciencia y Tecnologfa, como una
red nacional de grupos de investigacion de
alto nivel, articulados alrededor de un drea
cientffica y tecnoldgica estratégica para el
pais. Los CIE, a juicio de Cruz et al (2010),
presentan una particularidad al tener en su
esencia la generacién y uso del conocimiento,
y la investigacion en funcién del desarrollo
econdmico, social y ambiental del pais.

El Instituto de Prospectiva, Inno-
vacién y Gestidn del conocimiento de la Fa-
cultad de Ciencias de la Administracién de la
Universidad del Valle, planted en el afio 2010,
los planes de direccionamiento prospectivo
y estratégico de cinco centros de investiga-
cion de excelencia de ocho del pafs, conclu-
yendo que los CIE tienen la necesidad de ser
auto-sostenibles y que carecen de modelos
administrativos por tanto se presenta la nece-
sidad de aproximarse a modelos recomen-
dados para su estructura (Garcfa et al, 2010).
Después de realizar un estudio exploratorio
del enfoque conceptual de la gestion del co-
nocimiento en las OIC, surge la aproximacion
a un modelo de gestidn del conocimiento
y a un cuadro de indicadores para el cono-
cimiento.

El disefio del cuadro de indicadores
para el conocimiento se hizo basdndose en
la elaboracién de un caso representativo de
estudio (Yin, 2003) entre los cinco centros de
excelencia de ocho en Colombia, en el cual
se tuvo en cuenta el conocimiento como fac-
tor clave para la investigacion.
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Gestion del conocimiento

Seguin Davenport y Prusak (2001),
el conocimiento es la mezcla fluida de ex-
periencia estructurada, valores, informacién
contextual e internalizacion experta que
proporciona un marco para la evaluacion e
incorporacién de nuevas experiencias e in-
formacidn. Se origina y se aplica en la mente
de los conocedores. En las organizaciones,
con frecuencia no solo queda arraigado en
documentos o bases de datos, sino también
en las rutinas, procesos, practicas y normas
institucionales.

Por su lado, Blanco y Jaime (2007),
dicen que el conocimiento es una compren-
sidn estabilizada temporalmente, resultando
de las interpretaciones de informacién, la
experiencia humana y las reflexiones basa-
das en un sistema de las creencias, que resi-
den como objetos ficticios en la mente de la
gente y son susceptibles de transformarse en
acciones.

Por consiguiente, segin Sveiby
(2000), los activos intangibles son la nueva
fuente de ventaja competitiva; por tanto se
deben identificar los sujetos poseedores del
conocimiento y son los mismos colabora-
dores quienes crean esa riqueza. Ademas,
cabe mencionar que el concepto de “‘cono-
cimiento” tiene su premisa en la concepcién
de ser un activo intangible, el cual no es fdcil-
mente cuantificable, pero al que muchas or
ganizaciones han empezado a vincular entre
sus informes de gestién de acuerdo al plan-
teamiento de Bontis (1996).

El conocimiento, es entonces, defini-
do cdmo capacidad o competencia en Alavi
y Leider (1999) citado por Escorsa, Maspons
y Ortiz (2000), ademas es el que influye en
la accidn vy el que va ser considerado como
recurso para una nueva teorfa emergente
de la gestion empresarial. De esta forma se
define la gestién del conocimiento como ac-
ciones destinadas a organizar y estructurar
procesos, mecanismos e infraestructuras de
la empresa con el fin de crear, almacenar y
reutilizar los conocimientos organizativos; es
segin Nonaka y Takeuchi (1995), Huan et al
(2000), Rivero (2002),y Gonzales (2009) el
proceso que identifica los conocimientos re-
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queridos para disponer de estos y aplicarlos
convenientemente.,

Para Blanco y Jaime (2007),la gestidn
del conocimiento resulta ser algo mds que
el movimiento de datos e informacion. Lo
entienden como la integracidon de distintos
conocimientos para formar un todo, tanto
del compartirlo como del acceso al mismo,
de su acumulacién y por Ultimo, de la apro-
piacion y desarrollo de pericia a través de la
organizacion. Finalmente, de acuerdo a Mar
tihez (201 1), el principal beneficio aportado
por la GC a las organizaciones es sin duda
alguna, la creacién de valor Sin embargo,
siendo mas precisos, se pueden englobar en
cuatro grupos las aportaciones de la gestion
de conocimiento en una organizacion:

* Fomento de la I+D y orientacién hacia
la innovacién.

» Mayor conocimiento e informacion de
los mercados y de los clientes.

* Valoracion de las personas y el fomen-
to de la cultura corporativa.

* Alineacion de los procesos y sinergias
con la estrategia del negocio

Formas organizativas
para la innovacion

Autores como Nonaka y Takeuchi
(1995), Bontis (1996), Sveiby (2000), Argote
(2000), Huan et al (2000), Rivero (2002),
Carmona y Céspedes (2002), Cataldn vy
Peluffo (2002) y Gonzales (2009), plantean
que la nueva economia o sociedad del cono-
cimiento con sus multiples factores ha abier-
to el camino a cambios en las estructuras
de las organizaciones, haciendo que estas se
adapten de manera abrupta a nuevas formas
de organizarse, de poder, de llegar al cliente,
y nuevas formas de gestién.

Asimismo, en las Ultimas décadas se
han difundido estudios que avanzan en el de-
sarrollo de nuevas formas organizativas para
las empresas en el contexto de la economfa
o sociedad del conocimiento. Tedricos de la
organizacion han analizado diferentes formas
organizativas que dependen de la aplicacion
de diferentes pardmetros o principios de
dsefio. Segin Bueno (1996), las formas tradi-
cionales han sido agrupadas bajo la denomi-



nacién de modelos de forma simple-unitaria
y modelos de forma compleja-muiltiple.
Carmona y Céspedes (2002) dicen que las
nuevas formas son de naturaleza flexible y
variable que se han configurado como re-
spuesta a las exigencias del entorno com-
petitivo actual y han sido denominadas de
maneras diferentes. Dentro de estos mod-
elos conviven multiples etiquetas.

Asf, Child y McGrath (2001) sefialan
que los conceptos “posburocracia” (postbu-
reaucratic), “posmodernismo” (postmoder-
nism), o “empresa flexible” (Volberda, 1998)
expresan nUevos principios organizativos en
términos generales, mientras que otros té-
rminos como ‘federalismo” (Handy, 1992),
"“organizacion en red” (Castells, 1996), "“cor
poracion virtual” (Davidow y Malone, 1992),
“empresa creadora de conocimientos” (No-
naka y Takeuchi, 1995) o “estructura celular”
(Miles et al,, 1997) se centran en aspectos
mas especificos del nuevo paradigma. La cau-
sa de la pluralidad terminoldgica de acuerdo
con Child y McGrath (2001), se encuentra
en gue muchas de las formulaciones se deri-
van de estudios de casos correspondientes a
empresas que han sido las pioneras en inno-
vaciones organizativas. Para Sdez et al (2003),
las nuevas formas organizativas estarian en-
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focadas hacia el aprendizaje continuo, el desa-
rrollo de las capacidades esenciales v la flexi-
bilidad. Entre esas organizaciones pioneras en
innovacién se encuentran las organizaciones
o firmas intensivas en conocimiento, las cua-
les no tienen otro objetivo que la busqueda
de la innovacién y aprendizaje continuo v el
trabajo por proyectos.

Las Organizaciones Intensivas en
Conocimiento

Autores como Sveiby v Risling (1986,
1987), Hedberg (1990), Lehtimaki (1996),
Kirjavainen (1997), Hemati, Houten y Otter
(2009), Akerberg (1998) y Swart y Kinnie
(2003) plantean que una Organizacion Inten-
siva en Conocimiento (OIC) o Know-ledge
Intensive Organization (siglas en inglés, KIO)
€s una organizacién que se encarga de ad-
quirir conocimiento a través de las personas
que contrata para asf producir conocimiento
nuevo a partir de la presentacién de un pro-
blema complejo y el uso de las habilidades
de sus colaboradores para resolver dicho
problema, empleando y creando procesos ad
hoc e innovando. Por otro lado, en la siguiente
tabla se presentan las principales diferencias
entre las organizaciones tradicionales y las
oIC

TABLA |

Principales diferencias entre las organizaciones clasicas o tradicionales y las OIC

Organizacion Clasica
o Tradicional

Entorno Estables, se anticipa el cambio

Organizacion Intensiva

en Conocimientos

Turbulento, cambios disruptivos

Estrategia

competitiva)

Disefio de la alta gerencia (Se

limita a defender su ventaja

Construida por sus miembros (partici-
pativa) - Conocimiento como fuente

de ventaja competitiva sostenible

Autoridad Aplicacién de reglas

Orden negociado

Produccién Estandarizacion

Solucién de problemas complejos

Valores Eficiencia y eficacia (orientacién | Confianza, trabajo en equipo, inno-

Empresariales

al resultado)

vacién y mejora continua

Estructura Jerdrquica

Flexible

Organizacién en Red
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Organizacion Clasica

o Tradicional

Estilo de Autocrético
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Organizacion Intensiva
en Conocimientos

Democrético - coordinador

Direccion

operativos

Desarrollo de los procesos

Orientado al desarrollo de los cola-

boradores

Estilos de motivacion basados

en términos monetarios

Nuevos estilos de motivacién basa-
dos en el desempefio, en la iniciativa

y en la colaboracién

Enfoque en el capital tangible

Enfoque en los activos intangibles

Cultura

Ambiente turbulento

Ambiente de confianza

Permanece cerrada a los cam-

bios y oculta los errores

Desarrolla la creatividad basandose

en la confianza y tolera los errores

Naturaleza del Homogéneo

producto

Ambiguo

Caracteristicas de

los colaboradores

Especializado en tareas, nivel
gerencial medio y operativo,

Nivel educativo bajo y medio.

Habilidades profesionales altas, nivel
gerencial elevado, creatividad e in-
novacién, adaptativo al cambio, nivel
educativo alto (PhD)

Fuente: Adaptado de Sveiby y Lloyd (1987), Starbuck (1992), Robertson y Swan (2004), Makani y Marche (2012),
Karreman et al, (2002), Grey y Sturdy (2006), Swart y Kinnie (2003), Kemp, Moerman y Prieto (2001).

De acuerdo al planteamiento de
Sveiby (2000), las industrias que dependen
en gran medida de la creacién de valor a
través de la utilizacion de los conocimien-
tos y la informacidn serdn las industrias de
mds rdpido crecimiento. Estas industrias han
sido llamados industrias del conocimiento
(Lowendahl et al, 2001 y Sveiby, 2000). Una
organizacién intensiva en conocimiento se
caracteriza porque el servicio surge como un
proceso de resolucién de problemas entre
el cliente y el productor, y difiere de otras
organizaciones por tener un producto que
es un servicio de conocimiento abstracto, un
proceso de produccién que depende de la
resolucion de problemas humanos y las capa-
cidades de creatividad, y por tener el capital
de conocimiento como el factor més valioso
de la produccidén de acuerdo con autores
como Lehtimaki (1996), Kirjavainen (1997),
Akerberg (1998) y Sveiby y Risling (1987).
Finalmente, las principales caracteristicas dis-
tintivas de las OIC segin Alvesson (2001),
(2004) son:
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* No normalizacién, no jerarquizacién
* Creatividad e innovacion

* Alta dependencia de los individuos.
* Resolucién de problemas complejos.

Cuadro de Mando Integral o Ba-
lanced Scorecard

La idea de incluir el Balanced Score-
card (BSC) en el caso de estudio es dar
una contextualizacidon de una de las herra-
mientas administrativas de mayor difusién y
con mayor ndmero de casos de éxito en su
aplicacion, lo cual es mds confiable. Aparte,
el BSC de acuerdo con Kaplan y Norton
(2006) resuelve una deficiencia en los siste-
mas de gestidn tradicionales: su incapacidad
para vincular la estrategia a largo plazo de la
organizacidn con sus acciones a corto plazo.
Otra ventaja del BSC frente a los cuadros de
mando tradicionales radicaba precisamente
en la consistencia interna que se consigue
entre objetivos estratégicos e indicadores.



El modelo creado por Kaplan y
Norton en 1992, consiste en un sistema de
indicadores financieros y no financieros que
tienen como objetivo medir los resultados
obtenidos por la organizacidn. Estos autores
tenfan la profunda conviccidon de que los
modelos de gestidon empresariales basados
en indicadores financieros, se encontraban
completamente obsoletos. Por otro lado, el
modelo integra los indicadores financieros
(tangibles) con los no financieros (intangi-
bles), en un esquema que permite entender
las interdependencias entre sus elementos,
asi como la coherencia con la estrategia y la
vision de la organizacién.

Finalmente, el BSC pretende cumplir
con un doble requerimiento: por una parte,
ofrece informacién relevante y oportuna
para agilizar el proceso de toma de decisio-
nes en la organizacidn; por otra, comunicar
los objetivos estratégicos de la direccidn,
traduciéndolos y haciéndolos comprensibles
por los diferentes responsables implicados
en la marcha de la organizacién. De manera
ge-neral, la implementacién del Balanced
Scorecard pretende explicar la estrategia de
la organizacidn y traducirla en acciones Ka-
plan y Norton (2006).

Metodologia

La investigacion es no experimental,
y el tipo de estudio es descriptivo e induc-
tivo, ademads utiliza la técnica de investigacion
cualitativa. Las fuentes de informacion son
primarias y secundarias. Para el marco de re-
ferencia se tiene en cuenta un recorrido biblio-
grafico de los principales autores que hablan
acerca de las organizaciones intensivas en
conocimiento (OIC); luego por un enfoque
conceptual de la gestidn del conocimiento, y
de los principales exponentes de sus mode-
los, concluyendo en una aproximacion a un
modelo de gestidn de conocimiento para las
OIC. Al final, el objeto de la investigacién se
enfatizé en realizar un cuadro de indicadores
para la gestion del conocimiento, partiendo
del modelo de Kaplan y Norton (1996), el
Balanced Scorecard.
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El disefio del cuadro de indicadores
partird de la elaboracién de un caso represen-
tativo de estudio (Yin, 2003) entre los cinco
centros de excelencia de ocho en Colombia,
basado en un factor clave para la investigacién
que determina la gestidn de conocimiento de
una organizacion intensiva y productora de
conocimiento, y que a su vez le genera venta-
jas competitivas.

Resultados

En el marco del proyecto denomi-
nado “Generacién de Capacidades para la
Formulacién de los Planes Estratégicos de
los Centros de Investigacion de Excelencia
de Colciencias” realizado por el Instituto de
Prospectiva, Innovacién y Gestién del Cono-
cimiento en el afio 2009-2010, se planted la
formulacion estratégica para los centros de
investigacidn de excelencia, el cual contiene
las acciones y posibles opciones estratégicas
que estas organizaciones, pueden tomar con
el fin de obtener un rendimiento superior al
actual, de acuerdo con los objetivos plantea-
dos. Asimismo se proyecta el pensamiento
estratégico de los centros hacia el futuro.
Una formulacién estratégica planteada para
el periodo 2009-2015 para uno de los CIE
menciona lo siguiente:

“El centro aspira a ser un centro en red de
cobertura nacional, conformado de 6 a 10
grupos de investigacion; contando con mds
de 40 investigadores con doctorado; 9 a |6
estudiantes en doctorado y 20 estudiantes
en maestria; un promedio de 60 publica-
ciones por afio en revistas indexadas; una
financiacién del 20% con recursos interna-
cionales, 30% del presupuesto nacional y
entre el 40% con recursos de Colciencias;
teniendo ademds un tipo de investigacion
mixta (bdsica y aplicada), con un mdximo
de 5 proyectos y con el firme propdsito
de redlizar transferencia de conocimiento
a los demds centros e instituciones que
investiguen en la misma linea del centro”.
(Garcfa et al, 2010)
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De la formulacién planteada se reali-
za una aproximacién a un modelo de gestién
de conocimiento para los CIE en Colombia,
el cual se presenta a continuacién

Aproximacion al Modelo de
Gestion de Conocimiento para los
CIE en Colombia

Para la investigacion se tuvo en
cuenta el modelo de gestidn de conocimien-
to para organizaciones en red de Dutta y De
Meyer (1997), los componentes del modelo
Intelec planteado por Euroforum (1998) v el
plan de direccionamiento estratégico creado
por Instituto de Prospectiva, Innovacion vy
Gestion del Conocimiento de la Universidad
del Valle en el 2010 (Garcia et al, 2010). Ver
Figura I.

El modelo de Dutta y De Meyer
(1997) comprende una naturaleza organiza-
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tiva diferente de las organizaciones tradicio-
nales, puesto que cuenta con una estructura
desprendida de espacios fisicos de trabajo,
utiliza las TIC y su relacidn con los clientes
es a través de la resolucién de problemas
complejos. Por otro lado, el modelo Intelec
de Euroforum (1998) comprende tres tipos
de capital intangible: humano, estructural y re-
lacional, y sus principales caracteristicas son:

* Enlaza el capital intangible con la es-
trategia de la empresa.

* Es un modelo que cada empresa debe
personalizar,

* Es abierto y flexible.

* Mide los resultados vy los procesos que
los generan.

* Aplicable.

* Vision Sistémica.

» Combina distintas unidades de medida.

FIGURA |

Gestion del Conocimiento en los CIE en Colombia

@

Capital Relacional

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Euroforum (1998), Garcia et al, (2009) y Dutta y De Meyer, (1997)



A continuacidon se describe cada

uno de los componentes a los que hace refe-
rencia el modelo Intelec (Euroforum, 1998):

* Capital Humano: Se refiere al cono-
cimiento (explicito o tdcito) Util para
la empresa que poseen las personas y
equipos de la misma, asi como su ca-
pacidad para regenerarlo; es decir; su
capacidad de aprender. Una forma sen-
cilla de distinguir el Capital Humano es
que la empresa no lo posee, no lo pu-
ede comprar, sélo alquilarlo durante un
periodo de tiempo.

* Capital Estructural: Es el conocimien-
to que la organizacidn consigue ex-
plicitar; sistematizar e internalizar y que
en un principio puede estar latente en
las personas y equipos de la empresa.
Quedan incluidos todos aquellos cono-
cimientos estructurados de los que de-
pende la eficacia y eficiencia interna de

TABLA 2
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la empresa: los sistemas de informacién
y comunicacién, la tecnologfa disponible,
los procesos de trabajo, las patentes, los
sistemas de gestidn. EI Capital Estruc-
tural es propiedad de la empresa, queda
en la organizacién cuando los colabora-
dores ya no estan. Un sdlido Capital Es-
tructural facilita una mejora en el flujo
de conocimiento e implica una mejora
en la eficacia de la organizacion.

* Capital Relacional: Se refiere al valor
que tiene para una empresa el conjunto
de relaciones que mantiene con el exte-
rior. La calidad y sostenibilidad de la base
de clientes de una empresa y su poten-
cialidad para generar nuevos clientes
en el futuro, son cuestiones claves para
su éxito, como también lo es el cono-
cimiento que puede obtenerse de la
relacién con otros agentes del entorno
(alianzas, proveedores, etc.).

Elementos de Capital Humano, Estructural y Relacional

Tipo de Capital

Presente

Satisfaccion del Personal

Mejora de las competencias

Tipologfa del Personal

Competencias de las Personas

Capacidad de Innovacion

Capital Humano Liderazgo

de las personas y equipos

Trabajo en Equipo

Capital Estructural

Estabilidad: riesgo de pérdida

Cultura Organizacional

Filosofia de Negocio

Procesos de Reflexién estratégica

Estructura de la Organizacidn

Propiedad intelectual

Tecnologfa de proceso

Procesos de Innovacién

Tecnologfa de producto

Procesos de apoyo

Procesos de captacién de cono-
cimiento y comunicacion

Tecnologfa de la Informacién
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Tipo de Capital

Presente

Base de Clientes Relevantes

Camilo Andrés Castro Ruiz

Futuro

Lealtad de Clientes

Intensidad de la Relacién con clientes

Satisfaccion de Clientes

Capital Relacional @I

Procesos de Servicio y Apoyo al

Capacidad de Mejora /

Cercania al Mercado

Recreacién de la Base de

Notoriedad de Marcas

Clientes

Reputacion / Nombre de la Empresa

Alianzas Estratégicas

Interrelacién con Proveedores

Interrelacién con otros Agentes

Fuente: (Euroforum, 1998, pp.36)

Las dimensiones incorporadas den-
tro de cada uno de los componentes del
capital se describen a continuacion:

* Presente/Futuro: estructuracién vy
medicién del capital intangible en el mo-
mento actual y sobre todo, revelar el fu-
turo previsible de la empresa, en funcién
a la potencialidad de su Capital Intelec-
tual vy a los esfuerzos que se realizan en
su desarrollo.

* Interno/Externo: se identifican intan-
gibles que generan valor desde la con-
sideracién de la organizacidn como un
sistema abierto. Se consideran los acti-
vos internos (creatividad personas, siste-
mas de gestidn de la informacion, etc.)
y externos (imagen de marca, alianzas,
lealtad, etc.)

* Flujo/Stock: el modelo tiene un cardc-
ter dindmico, ya que no sdlo pretende
contemplar el stock de capital intangible
en un momento concreto del tiempo,
sino también aproximarse a los pro-
cesos la conversién entre los diferentes
bloques de capital intangible.

* Explicito/Tacito: no sélo se conside-
ran los conocimientos explicitos (trans-
misibles), sino también los mds perso-
nales, subjetivos vy dificiles de compartir
El adecuado y constante transvase entre
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conocimientos tacitos y explicitos es vi-
tal para la innovacién vy el desarrollo de
la empresa.

Después de realizar la descripcién
general de los componentes de capital intan-
gible que se deben considerar en una orga-
nizacién intensiva en conocimiento, se realiza
una sintesis de los procesos que hacen parte
de la gestion del conocimiento dentro de
uno de los centros de investigacién de ex-
celencia.

Actividades de la Gestion
del Conocimiento

De acuerdo con Gonzales (2009) el
propdsito principal de la gestién del cono-
cimiento es lograr que el conocimiento sea
reconocido y aprovechado como cualquier
otro activo de la organizacion, como algo que
se utiliza, mantiene y distribuye en beneficio
de la organizacién. De esta manera, el mode-
lo al cual se aproxima el centro de investi-
gacién de excelencia escogido para el caso
de estudio presenta los siguientes procesos y
actividades fundamentales: Generacidn, Perti-
nencia, Uso, Transmision y la Formacion.

a) Generacion y Pertinencia: Hace re-
ferencia a la alineacién de los servicios
y proyectos con los objetivos del CIE v
con los requerimientos de las licitacio-



nes o convenios empresariales. Ejemplo:
proyectos por lineas de investigacion,
proyectos de investigacion alineados
con dreas estratégicas, etc.

b) Uso: Hace la referencia a la manera
como el CIE aprovecha el conocimiento
generado en los proyectos v actividades,
necesarias para el funcionamiento ade-
cuado en el proceso de produccidn, por
ejemplo en la realizacién de patentes,
servicios y requerimientos para el sec-
tor privado, etc.

c) Transmision: Hace referencia a la
forma como la direccidn del CIE co-
munica, divulga y transfiere el cono-
cimiento generado y utilizado. Ejemplo:
documentos de gestidn, ponencias en

Gestion del conocimiento en una organizacion intensiva en conocimiento

eventos nacionales e internacionales, fo-
ros, medios de comunicacion, etc.

d) Formacion: Hace referencia al pro-
ceso de identificacion de las necesidades
de capacitacién y formacién de los in-
tegrantes del CIE. Ejemplo: formacion de
estudiantes de maestria y doctorado, inclu-
sién de semilleros de investigacion, etc.

Actividades orientadas a
dentro del Centro

Una vez descritas las actividades de
gestidén del conocimiento en el modelo para
las OIC, se realiza un acercamiento a las mis-
mas, observadas y planteadas para un centro

de investigacidn de excelencia:

TABLA 3

Principales actividades de GC en un CIE de ocho en Colombia

GENERACION y

PERTINENCIA

* Investigacion

* Licitacién de proyectos

» Convenios con
empresas

* Patentes

FORMACION

* Capacitacién perma-
nente de los miem-
bros del centro

* Intercambio de
cientificos

uso

* Instrumentos de generacién de
conocimiento (equipos de medicion)
* Innovacién en servicios por medio
de compra de equipos avanzados de
medicion.

TRANSMISION

* Documentacion de sus informes

* Transferencia de resultados de
investigacion en eventos (internos y
externos)

* Publicacion de resultados en libros,
articulos, capitulo de memorias, etc.
* Utilizacién de las tecnologfas de la
informacién y comunicacién (virtu-
ales —intranet, correo institucional,
foros virtuales, chats, video conferen-
cias, etc.)

* Reuniones

* Informes de gestion

Fuente: Elaboracion propia
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Mapa Estratégico

Posterior a la identificacion de las
principales actividades de GC dentro de
uno de los CIE y considerando el mapa es-
tratégico (ver figura 2) disefiado por el Insti-
tuto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento de la Universidad del Valle en
el proyecto denominado “Generacién de Ca-

Camilo Andrés Castro Ruiz

pacidades para la Formulacién de los Planes
Estratégicos de los Centros de Investigacidn
de Excelencia de Colciencias”, se plantea
un cuadro de indicadores (adaptado de los
planes de direccionamiento estratégico para
cinco de los ocho CIE) para las actividades
que se orientan a la generacion y pertinencia,
uso, formacidén y transmisién del conocimien-
to (VerTabla 4).

FIGURA 2

Mapa Estratégico planteado para los centros de excelencia

. L ‘ Legitimidad
Vinculacién con .
Socical
el Entorno
Eficiencia ‘

M
Desarrollo del.
Integracion de ‘

la Red

Generacion

Coordinacion

Generacion
de recursos
propios

Utilizacion

Conocimiento

propio

Politicas
Publicas

Apropiacion
del

conocimiento

Gestion del
Conocimiento

Formacion

Interés
Mutuo

Cohesion y
confianza

Fuente: Adaptado de Garcia et al, (2010).

De acuerdo a Garcia et al, (2010), el mapa
estratégico de los CIE comprende los
siguientes asuntos estratégicos:

a) Vinculacién con el entorno se relaciona
con la legitimidad social, que involucra el
engranaje de los centros con sus secto-
res de influencia (el aporte a la comu-
nidad cientffica), que tiene que ver con
la formacién cientifica y la articulacion
de las nuevas tecnologfas a los procesos
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de formacién cientifica. La generacién del
recursos propios, que incluye por un lado,
la consecucién de recursos a través de
proyectos internacionales, fortaleciendo
las redes de cooperacion en CyT y con-
solidando la insercidn internacional del
Centro. Por Ultimo, la variable de politica
publica, en la que es fundamental el dise-
fio y puesta en marcha de una politica
publica de auto-sostenibilidad para todos
los centros.



b) Eficiencia colectiva y asimismo tam-
bién se subdivide en los siguientes ob-
jetivos: la sinergia, que estd asociada a la
integracion del centro y que se refiere
a la sinergia interna vy el engranaje de
los centros con sus sectores de influen-
cia; la productividad, en la que se incluye
el impulso a la movilidad cientffica, v el
fortalecimiento de la capacidad cientffi-
ca 'y la apropiacién del conocimiento, que
requiere el fortalecimiento de los me-
canismos para la propiedad intelectual;

¢) Desarrollo del conocimiento abarca
varios aspectos esenciales relacionados
con la gestién social del conocimiento,
tales como la pertinencia (que se expre-
sa en la alineacidn con las dreas estraté-
gicas del pais), la generacidn, utilizacién y
transmision del conocimiento, a través de
proyectos de divulgacion (internet, sem-
inarios, foros, radio, prensa v television)
y de transferencia tecnoldgica.

d) Integracion de la red incluye las varia-
bles bdsicas que soportan el buen fun-
cionamiento de la misma, como son: la
cohesién social, el conocimiento previo, el
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interés mutuo y la coordinacién. Esta dltima

comprende elementos como el trabajo

en equipo, la articulacién, la comunicacién

en red, la cooperacidn, y el soporte activo

de logfstica y comunicaciones.
Cuadro de Indicadores para Ila
gestion del conocimiento

Desde la teorfa, de acuerdo a Farfan
y Garzon (2006), para las nuevas tendencias
y aplicaciones de las organizaciones se hace
necesaria la utilizaciéon de herramientas que
permitan evaluar de manera periddica el
comportamiento de las variables en todos
los campos del dmbito empresarial. Por tanto,
la creacion de un cuadro de indicadores per-
mitird hacer mediciones de manera periddica
para analizar el desempefio durante un pe-
riodo de tiempo; adicionalmente, el fin Uttimo
de la creacidén de un cuadro de indicadores
no es otra que apovyar la toma de decisio-
nes gerenciales y condicionar la manera de
conllevar a un mejoramiento continuo, obte-
niendo impactos positivos. A continuacion se
presentan algunos indicadores para la gestion
del conocimiento en un CIE:

TABLA 4

Cuadro de indicadores para la gestion del conocimiento en un CIE en Colombia

Actividades
de GC

Componentes del

capital intangible

OBJETIVO

Tipo de Indicador

Indicador

del CIE

CLIENTES

Pertinencia

Consolidar el portafolio de servicios No. de Productos/Servicios con
cientificos y tecnoldgicos del centro. potencial de atender requerimien-
tos del drea de influencia del cen-
Cuantitativo | tro (Empresas, ONG, Estado, Co-
munidades, etc.).
No. de Proyectos promedio por
linea de investigacion.
Alinear los proyectos de investigacion No de Proyectos de investigacion
de acuerdo a las necesidades de las Mixto alineados con las dreas estratégicas
dreas estratégicas para el desarrollo definidas por el gobierno.
del pafs.
Incorporar y aplicar los instrumentos Nivel de adopcién de una Politica
de propiedad intelectual para la inves- de propiedad intelectual para el
tigacién en el centro. Centro.
No. Procesos de Proteccion
Mixto de Propiedad Intelectual al afio
(Patentes, derechos de autor
derechos conexos, marcas).
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Componentes del
capital intangible
del CIE

CLIENTES

TECNOLOGIA

CAPACIDAD
DE COMPARTIR
CONOCIMIENTO

Actividades
de GC

Pertinencia

Generacion

Utilizacion

Transmision

Camilo Andrés Castro Ruiz

OBJETIVO Tipo de Indicador
Indicador
No. Propuestas de politica de
propiedad intelectual realizadas al
Mixto gobierno nacional en las que par-
ticipa el Centro.
Prestacién de servicios tecnoldgicos. | Cuantitativo | No. de asesorfas brindadas al sec-
tor industrial
Lograr un financiamiento estable y | Cuantitativo | No. de Proyectos del Centro ga-
accesible del centro. nados en convocatorias en un ano.
Realizar emprendimientos con alto | Cuantitativo | No. de Spin-offs generados en el
contenido de conocimiento. centro
Acceder de manera global a los No. de alianzas con otros grupos
recursos e infraestructura tecnoldgica o instituciones para el acceso a in-
de punta. fraestructura tecnoldgica no pro-
Mixto pia (robusta).
No. de Proyectos con acceso a
tecnologias de dltima generacidn.
% Inversion en infraestructura
propia: Equipos, software y mate-
rial bibliogréfico (miles de ddlares).
Realizar publicaciones de alto No. de publicaciones al afio en re-
nivel cientifico: articulos en revistas vistas indexadas
indexadas, libros, capftulos de libros y | Cuantitativo | No. Co-citaciones promedio de
memorias las publicaciones cientificas del
Centro en un afio.
Promover alianzas estratégicas con Cuantitativo | No. horas de transmisién en radio
los medios masivos de comunicacién y television
(prensa, radio, televisién, internet) No. articulos o notas publicados
para la difusién del conocimiento en prensa.
generado por los centros. No. visitantes de las paginas web
del centro.
Estructurar programas y proyectos Cuantitativo | No. de eventos realizados al afio
de divulgacién como foros, diplo- (foros, congresos, cursos, diploma-
mados, Congresos Internacionales y dos, etc.)
Nacionales. No. Promedio de personas que
asisten a los eventos.
Generar mecanismos de partici- No. reuniones conjuntas (entre los
pacion entre los nodos para la defin- | Cuantitativo | nodos) para la toma de decisiones
icién de la agenda de investigacion y relevantes para el centro.
desarrollo del centro.
Realizar alianzas y convenios con las No. de Empresas u organizaciones
comunidades del drea de influencia a las que se transfiere conocimien-
del centro para la transferencia de to de manera directa.
conocimiento. No de Proyectos vinculados a ini-
Cuantitativo | ciativas privadas de innovacion al

afo.

No. de Capacitaciones realizadas
anualmente a las comunidades del

drea de influencia.
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Componentes del  Actividades OBJETIVO Tipo de Indicador
capital intangible de GC Indicador
del CIE

No. de Convenios/alianzas vigen-
Cuantitativo | tes al afio con organizaciones en
Colombia (sector publico y/o sec-
tor privado).

No. de Convenios/alianzas vigen-

CAPACIDAD tes al afio con organizaciones in-
DE COMPARTIR  Transmision ternacionales.
CONOCIMIENTO Promover la aplicacién de los % de Proyectos que generan
conocimientos del centro mediante la transferencia de tecnologia
conformacién de redes con institu- Mixto No. de proyectos de transferencia
ciones publicas y privadas tecnoldgica desarrollados entre el

centro v las instituciones publicas
y/o privadas.

Estructurar y ofrecer programas de No. de programas de doctorado
formacién a nivel de doctorado y Cuantitativo | en los cuales participa el centro.
maestria No. de programas de maestria en

los cuales participa el centro.
PERSONAS Formacion No. estudiantes en doctorado al
afo

No de estudiantes en maestria al
ano.

No. de estudiantes en semilleros
de investigacion al afo.

No. de estudiantes en postdocto-
Promover la formacién investigadores | Cuantitativo | rado al afio.

de alto nivel en maestrias y docto- No. de Investigadores con docto-
rados rado al afio

No. de Investigadores con mae-
stria al afio.

No. de Investigadores con post-
doctorado al afio

No. de Capacitaciones anuales re-
alizadas a investigadores

Formar investigadores bilinglies con | Cuantitativo | No. Investigadores bilinglies
capacidad de interlocucién con pares

internacionales.

Fuente: Adaptado de Garcia et al (2010)

Los indicadores presentados se en- gestién del conocimiento dentro de un CIE.
cuentran subdivididos de acuerdo al modelo Algunos indicadores pueden ser modificados
de gestién de conocimiento que se plantea para el uso pertinente de la OIC a la cual se
dentro de la investigacion, en el cual abarcan le desee realizar seguimiento en su gestion
dimensiones y elementos de los activos in- de conocimiento.

tangibles y de las actividades orientadas a la
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Conclusiones y Reflexiones finales

A partir de las muchas definiciones
y conceptos de capital intangible y sobre las
variables que componen los activos intan-
gibles, existen tres componentes comunes
entre los autores; los mds destacados son: el
capital humano, el capital estructural y el capi-
tal relacional. Asf, el primero de ellos engloba
el capital pensante del individuo, o lo que
es lo mismo, aquel capital que reside en los
miembros de la organizacion y que permite
generar valor para la empresa segin Roos y
Roos (1997), Edvinsson y Malone (1997) y
Dragonetti vy Roos (1998). Por otro lado, el
capital estructural, se ha descrito como aquel
conocimiento que la empresa ha podido a-
propiar y que permanece en la organizacion,
ya sea en su estructura, en sus procesos o en
su cultura, aun cuando los empleados ya no
estén (Bontis, 2001 y Camisdn et al,, 2000) vy
que, consecuentemente, resulta mds sencillo
de controlar (Edvinsson y Malone, 1997).
Finalmente, se considera capital relacional
aquellos vinculos que tiene la organizacién
con el exterior y que le aportan valor (Bon-
tis, 1996; Stewart, 1997, Bontis et al,, 1999).

En la economia o sociedad del
conocimiento, las nuevas formas de disefiar
o estructurar las organizaciones para la in-
novacion es un imperativo para la sostenibi-
lidad; ademds, es trascendental mejorar los
sistemas de gestidn, incorporando dentro
de sus procesos, actividades orientadas a
la gestién del conocimiento. Es necesario
en organizaciones en las cuales la principal
fuente de ventaja competitiva sea el cono-
cimiento, tanto como recurso de entrada,
como de salida, implementar un modelo que
permita la alineacion con los objetivos estra-
tégicos.

La gestién del conocimiento le va
a permitir a los centros de investigacion de
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excelencia distinguir el conocimiento como
fuente de ventaja competitiva; adicional-
mente, le va a generar dinamismo a su mane-
jo y tenerlo presente dentro del flujo de los
procesos Yy actividades rutinarias, adicional-
mente, los indicadores de gestidn, serdn un
apoyo para hacer seguimiento a los objetivos
institucionales.

Los centros de investigacion de
excelencia son una forma organizativa en
Colombia que fue instaurada mediante una
convocatoria nacional recomendada por el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa, y
realizada por Colciencias en el 2004 (Convo-
catoria Nacional para la creacion de centros
de investigacion de excelencia de Colciencias
2004); esto da muestra que son organizacio-
nes nuevas, y por ende, tienen como reto la
generacidon de procesos de gestidon que los
encaminen a su sostenimiento y visibilidad
nacional e internacional. Caracteristicas como
la flexibilidad, descentralizacidn, confianza, es-
tilos de direccién participativos, estructuras
en red, hacen de las OIC, lugares con mayor
dinamismo del conocimiento para la inno-
vacion.

Este estudio aln estd abierto a la
realizacion de aplicaciones empiricas y andli-
sis diacrénicos para una posible comparacion
a futuro. Adicionalmente, no se puede afir-
mar que los indicadores presentados serdn
factibles a todo tipo de organizaciones que
estén dentro de la definicidn de las OIC. Fi-
nalmente, los indicadores para la gestion del
conocimiento, deben conectarse a todo el
sistema de gestion de la organizacién, dado
que este es solo un elemento, de muchos
mas (ejemplo, la perspectiva financiera, la
vinculacidn con el entorno, entre otras); sin
embargo, las OIC, por tener dentro de sus
elementos de gestidn, el conocimiento como
factor de ventaja competitiva debe enfocarse
mds en la GC.
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