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Resumen

En el actual entorno competitivo, las organizaciones buscan crear valor para el cliente mediante enfoques
de gestion que no solo garanticen la oferta de bienes y servicios de calidad y a bajos precios, sino que logren
ventajas competitivas a largo plazo. En este contexto, la gestion de procesos asoma como un modelo de
gestiéon basado en «calidad»; mientras que los modelos de gestién del «capital intelectual» y de «gestién del
conocimiento» representan los principales modelos basados en la gestion de los activos intangibles, base
del éxito competitivo del siglo XXI.

El presente estudio representa un ensayo que, a partir de un modelo de gestion de procesos aplicado a un
centro de investigacion y de la revisién del marco teérico correspondiente a las disciplinas del «capital
intelectual» y la «gestién del conocimiento», analiza y propone un modelo de gestién de procesos en centros
de investigacién incorporando la Gestion del Capital Intelectual y la Gestién del Conocimiento.

Palabras clave: Gestion de procesos, capital intelectual, gestion del conocimiento, indicadores de gestion,
centros de investigacion.

«fuentes de conocimiento» en una sociedad, las
entidades encargadas de generar nuevas teorias,
metodologias o técnicas en las disciplinas en las
que se desarrollan.

Introduccién

Las universidades en general, privadas y publi-
cas, desempefian un papel protagénico en la so-
ciedad de la informacién y el conocimiento debi-

do a la misién por las que fueron creadas: gene-  Sin embargo, la actual «sociedad de la informa-

rar y transmitir conocimientos en la formacién
profesional de los estudiantes, y contribuir al co-
nocimiento y al desarrollo de la sociedad en ge-
neral. Las universidades son, o debieran ser, las

cion y el conocimiento» no solo determina nuevas
caracteristicas de las personas, organizaciones y
sociedad en general, sino que también exige nue-
vos modelos de gestién de organizaciones, basa-
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dos en nuevas fuentes de competitividad empre-
sarial. Como respuesta a los nuevos requerimien-
tos del entorno empresarial, en el &mbito acadé-
mico se han desarrollado modelos de «gestién de
procesos» y de «gestion estratégica» y, aunque
algunos modelos pretenden integrar estos dos as-
pectos (procesos y estrategia), estos se han
enmarcado en dos «frentes» o perspectivas: el
enfoque de procesos y el enfoque estratégico. El
enfoque de procesos se basa en los clasicos mo-
delos de gestion de calidad, que tienen sus orige-
nes en las técnicas de la «administracién de la
calidad total» o Total Quality Management (TQM);
mientras que desde la perspectiva del enfoque
estratégico, aparentemente, existe un consenso en
que los activos intangibles tienen hoy un mayor
potencial para generar ventajas competitivas. En
este sentido, la «gestion del capital intelectual» y
la «gestion del conocimiento» asoman como mo-
delos alternativos de gestion.

En este contexto, se presenta este estudio de
aplicacién de la gestion de procesos en un centro
de investigacion universitario, incorporando la
gestién del conocimiento y la gestion del capital
intelectual.

Objetivos del estudio

El propdsito central de este estudio es analizar
la forma de integrar en un solo modelo la ges-
tién de procesos, la gestion del capital intelec-
tual y la gestién del conocimiento en un centro
de investigacion.

Para lograr la integracion de estas tres discipli-
na, los objetivos especificos del estudio son:

e |dentificar las variables clave y los procesos
criticos en centros de investigacién, bajo un
enfoque de gestion de calidad.

e |dentificar las variables clave y los procesos
criticos en centros de investigacién, bajo un
enfoque de gestion del capital intelectual.

e |dentificar las variables clave y los procesos
criticos en centros de investigacién, bajo un
enfoque de gestion del conocimiento.

e Analizar y definir la forma de incorporar la ges-
tion de capital intelectual y la gestion del co-
nocimiento en la gestiéon de procesos de un
centro de investigacion.

Marco conceptual

De acuerdo con los objetivos del estudio, a conti-
nuacién, se presentan los principales aspectos
del marco tedrico vinculado a cada una de las
tres disciplinas involucradas:

La gestion de procesos basado en la calidad

El término gestion de procesos se esta convirtiendo
en un nombre genérico utilizado por varios mo-
delos de gestién para referirse a los enfoques que
priorizan la gestién, el anélisis y el mejoramiento
de los procesos de negocios.

Aunque existen varias definiciones en relacién con
el concepto, la mayoria coincide en definir proce-
so» al conjunto de actividades concatenadas en-
tre si que transforman elementos de entrada o input
en elementos de salida o output. Marifio (2003:
9), por ejemplo, menciona varias definiciones para
referirse al significado de un proceso, siendo una
de ellas: «secuencia de acciones o conjunto de
actividades encadenadas que transforman en pro-
ductos o resultados con caracteristicas definidas
unos iNsumos o recursos variables, agregandoles
valor con un sentido especifico para el cliente».

Davenport (1996: 6) expresa que un proceso es
un conjunto estructurado y medido de activida-
des, disefiado para producir un algo especifico para
un mercado o cliente determinado y que, por tan-
to, supone un énfasis especial en cdmo se hace el
trabajo dentro de la organizacién, contrastando con
el énfasis especial en el enfoque de producto.
Ademas, Davenport (1996: 7) agrega que enfo-
carse hacia el proceso implica adoptar el punto de
vista del cliente, ya que los procesos son la estruc-
tura que permite producir valor para sus clientes.
Por tanto, la «gestiéon de procesos» implica una
gestion orientada al cliente, un enfoque de cali-
dad concebida como satisfaccién del cliente.
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Zaratiegui (1999) considera que «los procesos
son posiblemente el elemento mas importante y
mas extendido en las gestién de las empresas
innovadoras, especialmente de las que basan su
sistema de gestién en la Calidad Total», y que se
han desarrollado dos tipos de técnicas de gestién
de procesos. Por un lado, las técnicas para ges-
tionar y mejorar los procesos, como, por ejemplo,
el «método sistematico de mejora» y la
«reingenieria», que constituyen una aplicacién
puntual a procesos concretos o de uso extendido
a toda empresa; y, por otro lado, los modelos de
gestién, como, por ejemplo, el «<Modelo Europeo
de Excelencia Empresarial-EFQM (por sus siglas
en inglés)», el «<mapa de procesos» y el «cuadro
de mando integral», en donde los procesos des-
empefian un papel central como base de la orga-
nizacién y como guia para articular el sistema de
indicadores de gestion.

Marifio (2003: 1-7) considera que la gerencia de
procesos tuvo su origen en el siglo XX, derivada de
la disciplina de la calidad. Hasta inicios de ese
siglo, los esfuerzos de gestion de calidad estaban
basados en la inspeccién del producto terminado
y en la mejora de la productividad mediante el
enfoque de la administracion cientifica propuesto
por Federick Taylor. En 1924, el estadistico Walter
Shewart propuso la técnica estadistica «gréafica de
control de procesos», reconociendo implicitamen-
te que la calidad no solamente esta presente en el
producto terminado, sino que es resultado del pro-
ceso. Mas adelante, diversos autores aportaron
técnicas de mejoramiento de procesos, constru-
yendo asi lo que hoy se denomina «calidad total».
Marifio también hace referencia a la familia de
normas ISO como un sistema de calidad orientado
a la gestion de procesos y, por otro lado, considera
que existe un consenso respecto de que una orga-
nizacién exitosa moderna debe practicar la ges-
tién de procesos basada en la filosofia de la cali-
dad total, considerando asi que la «gestién de pro-
cesos» constituye una versién moderna de la prac-
tica de la calidad total.

La administracion de la calidad total o TQM es
una filosofia de gestién de procesos orientada a

que una organizacion brinde bienes y/o servi-
cios de calidad satisfactorios para el cliente y a
precios razonables. Como propuesta
metodolégica, el TQM esta basado en la aplica-
cion del ciclo de mejora continua, ciclo de
Deming o ciclo PDCA (Planning/Planear — Do/
Hacer — Check/Verificar — Action/Accion). Enfo-
carse en el proceso desde esta perspectiva im-
plica identificar un problema de calidad median-
te la identificacién y el analisis de los atributos
valorados por el cliente, la identificacién o defi-
niciéon del proceso, y el andlisis del proceso
mediante el uso de las técnicas de control de
calidad (Quality Management-QC).

Las normas ISO (International Organisation for
Standardization) son un conjunto de reglas orien-
tadas a asegurar la calidad y mejorar la producti-
vidad. Como sistema de gestion de calidad, I1SO
9001 propone ocho principios para mejorar la
calidad: Organizacién enfocada hacia el cliente;
Liderazgo; Participacion de las personas; Orien-
tacion hacia los procesos; Enfoque sistémico de
gerencia; Mejoramiento continuo; Toma de deci-
siones basada en hechos; y Relacién mutuamen-
te beneficiosa con los proveedores. De estos ocho
elementos, es importante resaltar que la orienta-
cion hacia los procesos y la toma de decisiones
basada en hechos plantean decisiones basadas
en la identificacién de los atributos valorados por
el cliente, la identificacién de los procesos criti-
cos y el analisis de datos e informacién mediante
el uso de las herramientas que provienen de la
calidad total. Adicionalmente, ISO pone énfasis
en la identificacion y el mapeo de procesos, asi
como en la «caracterizacion» o «documentacion»
de los procesos.

El Business Process Management (BPM) es un
enfoque metodoldgico basado en modelar, anali-
zar y gestionar los procesos del negocio y la ar-
quitectura empresarial, permitiendo asi asignar
indicadores de gestién para su medicién y
monitoreo. EI modelo enfatiza que el analisis de
procesos debe basarse en elaborar un mapa de
procesos (process mapping) que sirva de guia para
el mejoramiento de estos ultimos.
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Considerando estos aportes, a continuacion se
presenta una forma de aplicar la gestion de pro-
cesos en las organizaciones:

e |dentificar los atributos valorados por el clien-
te o «elementos de valor» e identificar los «atri-
butos criticos» mediante la evaluacion de la
satisfaccion de clientes.

o Definir los procesos y representar la interaccion
entre ellos en un mapa de procesos.

e |dentificar los «procesos criticos» a partir del
analisis y la identificacion de los procesos cla-
ve para mejorar los «atributos criticos».

e Documentar los procesos y definir indicadores
de gestion de procesos.

e Analizar y mejorar los «procesos criticos» me-
diante el analisis de datos y el uso de las he-
rramientas de control de calidad que provie-
nen de la calidad total.

En el presente estudio se analiza la forma de apli-
car los tres primeros puntos de esta metodologia
a los centros de investigacion. Teniendo presente
los objetivos del estudio, no se requiere las ulti-
mas dos fases relativas a la documentacion y el
analisis de los procesos criticos.

La gestion del capital intelectual

En el ambito académico se han desarrollado va-
rios modelos que tratan de explicar la creacién
de valor en las organizaciones, entre los que se
pueden citar, a modo de ejemplos, la Gestién del
capital intelectual (/ntellectual Capital-IC); la
Gestion del conocimiento (Knowledge
Management-KM); la Administracion de la rela-
cién con los clientes (Customer Relationship
Management-CRM); la Gestion estratégica
monitoreada con un cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard-BSC); la Administracién de
la cadena de suministros (Supply Chain
Management-SCM); entre otros. Si analizamos
estos enfoques de gestion estratégica, todos es-

tan basados o estan intimamente ligados a la ge-
neracién de valor en las organizaciones mediante
la gestion de activos intangibles.

Hoy, existe un consenso sobre el gran potencial
que tienen los activos intangibles para generar
valor en las organizaciones. Lev (2003: 13) con-
sidera que

«lariquezay el crecimiento en la economia de
hoy en dia vienen determinados principalmente
por los activos intangibles (intelectuales). Los
activos materiales y financieros se estan con-
virtiendo en commodities, ofreciendo en el
mejor de los casos una mediana rentabilidad.
Beneficios anormales, posiciones competitivas
dominantes y, en ocasiones, situaciones tem-
porales de monopolio, son el resultado de la
utilizacién juiciosa de intangibles, en conjun-
cion con otros tipos de activos».

En este contexto, Kaplan y Norton (2000: 15)
consideran que «la habilidad de una empresa para
movilizar y explotar sus activos intangibles o invi-
sibles, se ha convertido en algo mucho mas deci-
sivo que invertir y gestionar sus activos tangibles
y fisicos»!. Navas y Ortiz de Urbina (2002) con-
sideran que

«los activos intangibles se estan convirtiendo,
cada dia con mayor peso, en la clave del éxito
competitivo de las empresas, por lo que su iden-
tificacion, medicion y evaluacién es un campo
de estudio cada vez més relevante desde el pun-
to de vista de la Direccién de Empresas».

Lev (2003: 21) define el término «activos
intangibles» como un sindénimo de «capital inte-
lectual»? para referirse a fuentes generadoras de
valor que carecen de sustancia fisica, y son ge-
nerados por medio de la innovacion, disefios
organizativos Unicos o practicas de gestién de los
recursos humanos.

1. Los autores citan a Itami, H. (1987). Mobilizing Invisible Assets. Cambridge, Mass.: Harvard University Press.
2. Lev (2003:20) emplea los términos «intangibles», «conocimiento» y «capital intelectual» de manera indistinta;
aunque en la presente investigacion se hard una distincion en el concepto de « «conocimiento».

4



Gestion de procesos incorporando la gestion del capital intelectual y la gestion del conocimiento

Para gestionar el capital intelectual; es decir,
para crear, adquirir, desarrollar o explotar acti-
vos intangibles, diversos autores han propuesto
diferentes modelos, los que se presentan en el
cuadro 1.

Cuadro 1
Modelos de gestion de Capital Intelectual
Modelo Autores Afio
Balanced Scorecard Kaplan y Norton 1992
Technology Broker Brooking 1996
Navigator de Skandia Edvinsson 1997
Intellectual Assets Monitor  Sveiby 1997
Intelect Euroforum 1998
Direccién por competencias Bueno 1998

Fuente: elaboracién propia

Si se analizan los modelos de medicién de capi-
tal intelectual citados, todos comparten o inclu-
yen muchos elementos comunes; inclusive, pue-
den considerarse que algunos modelos represen-
tan una evolucién o una version mas moderna de
otros. De todos estos modelos, quiza el modelo
Intelect de Euroforum representa hoy el de ma-
yor aceptacién y consenso hoy Por ejemplo, el
modelo BSC de Kaplan y Norton, alineado al
modelo Intelect, considera que la perspectiva de
«aprendizaje y crecimiento» esté conformada por
el capital humano, el capital estructural y el ca-
pital relacional.

La Fundacién Iberoamericana del Conocimiento®
define el modelo Intelect como una herramienta
que permite identificar, seleccionar, estructurar
y medir los activos intangibles. Por lo tanto, el
modelo ofrece informacién relevante para la toma
de decisiones, para analizar la capacidad de la
organizacion de generar resultados sostenibles,
para mejorar constantemente y crecer a largo pla-
z0, y para estimar el valor de la empresa.

Asimismo, en la Fundacién La Fundacion Ibero-
americana del Conocimiento se sefialan las si-
guientes caracteristicas del modelo:

o Modelo de capital intelectual que se enlaza
con la estrategia empresarial.

e Modelo personalizado a cada organizacion.

e Modelo abierto y flexible.

e Medicion no solo de resultados sino también
de los procesos que los generan.

e Visién sistémica del modelo.

e Aplicabilidad del modelo.

e Combina distintas unidades de medida.

En relaciéon con la estructura del modelo, Intelect
se estructura en blogues, elementos e indicadores*:

a) Bloques

Agrupacion de activos intangibles en funcién

de su naturaleza. Segln el modelo, los activos

intangibles se clasifican en tres grandes blo-
ques:

- Capital humano. Esta referido al recurso que
constituyen las personas que conforman la
organizacién, al conocimiento explicito y
tacito de ellasy la capacidad de generar valor
del personal.

- Capital estructural. Es el conocimientoy los
activos intangibles definidos, sistematizados
e internacionalizados en la organizacion. A
diferencia del anterior, el capital estructural
es de propiedad e inherente a la institucién,
aun cuando algunas personas dejen de tra-
bajar en la organizacién.

- Capital relacional. Esta referido al conjunto
de activos intangibles que se derivan de la
relacién de la instituciéon con los clientes y
proveedores o, en general, con cualquier otro
agente externo.

b) Elementos
Activos intangibles que corresponden a cada
bloque (en el graficol se muestran los elemen-
tos de cada uno de los tres bloques). Cada
organizacién debe elegir los elementos mas re-
levantes en funcion de su estrategia y los fac-
tores criticos de éxito.

3. Fuente: <http://www.gestiondelconocimiento.com>.
4. Fuente: <http://www.gestiondelconocimiento.com>.
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Grafico 1
Modelo «Intelect» (Euroforum)

Capital Intelectual

Capital humano ‘ ! ‘ Capital estructural ‘ ! ‘ Capital relacional
Satisfaccién personal I Cultura y Filosofia I Base de datos clientes
Estructura personal | Procesos reflexion estrat. | Lealtad clientes
Competencias | Estructura organizacional | Relacién clientes
Liderazgo | Propiedad intelectual [ Satisfaccién clientes

% Estabilidad | Tecnologi’a de proceso | Proc. apoyo/servicio cliente
@ I Tecnologia de producto I Cercania al mercado
E I Procesos de e | Notoriedad de marca
Procesos captacion Reputac. nombre empr.
I conocimiento | Alianzas estratégicas
| Mecanismos | Interrelacién proveedores
| Comunlcamlc’)n _ I Interrelacién otros agentes
Tecnologia informacién
| |
_% Mejora competencia | Proceso de innovacion | Capacidad de mejora
z Capacidad innovacion | | Recreac. base datos clientes

Fuente: elaboracién propia a partir de Euroforum’

¢) Indicadores
Son la forma de medir o evaluar los elemen-
tos. Cada organizacién debe elegir los
indicadores que le permiten medir los elemen-
tos criticos dentro de cada bloque.

La gestion del conocimiento

Von Krogh et al. (2001: 6-9) resaltan tres ideas
béasicas acerca del concepto «conocimiento»:

e El conocimiento es una certeza justificada: el
conocimiento es una construccién de la reali-
dad mas que algo cierto en sentido abstracto
o0 universal.

e EI conocimiento es tanto explicito como taci-
to: en el sentido que algunos conocimientos
son susceptibles de escribirse (explicito), mien-
tras que otros son muy dificiles de describir
(tacito).

e La eficaz creaciéon de conocimiento depende
de un contexto propicio, un espacio comun en
el que se fomenta el establecimiento de rela-

ciones y este contexto de organizacién que
puede ser fisico, virtual o mental. En este sen-
tido, el conocimiento esta implicito en el ba
(concepto japonés de «lugar»), a diferencia de
la informacion o los datos que no dependen
de un contexto.

Por su parte, Davenport (1999: 8-9) define y di-
ferencia los términos datos, informacién y cono-
cimiento, aunque considera que en la practica
no es sencillo separarlos y que es posible cons-
truir un continuo de los tres. Segun el autor, los
datos son observaciones de los estados del mun-
do, son faciles de capturar, comunicar y almace-
nar; la informacién son «datos dotados de perti-
nenciay propdsito»®; mientras que el conocimien-
to es informacién con mayor valor, que alguien le
ha dado el contexto informativo, el significado o
la interpretacion particular y ha reflexionado y
agregado su propia sabiduria. Asimismo, en el
cuadro 2 se muestra cémo el autor esquematiza
estas diferencias.

5. http://www.gestiondelconocimiento.com

6. Definicién de Drucker (1988), citada por Davenport (1999)

6
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Cuadro 2
Datos, informaciéon y conocimiento

Datos

Informacion

Conocimiento

Observaciones sencillas de los
estados del mundo. propésito
- Se estructuran facilmente. -
- Se capturan con facilidad

en las méaquinas. -
- A menudo se cuantifican.
- Se transfieren con -

facilidad.

analisis.
significado.

indispensable.

Datos dotados de pertinencia 'y

Requiere una unidad de
Necesita consenso sobre el -

La intermediacién humana es -

Informacion valiosa de la
mente humana. Incluye
reflexién, sintesis y contexto

- Dificil de estructurar.

Dificil de capturar en las
maquinas.

A menudo es tacito.

- La transferencia es complicada.

Fuente: Davenport 1999: 8

Para gestionar el conocimiento, en primer lugar,
se debe identificar el tipo de conocimiento que
se desea gestionar, pues las acciones mas perti-
nentes dependen de esta clasificaciéon. Al res-
pecto, la clasificacién mas frecuente es tipificar
el conocimiento como tacito o explicito.

e El conocimiento tacito es el conocimiento im-
plicito que utilizan los miembros de una or-
ganizacién para realizar su trabajo y que no
esta codificado, es dificil de difundir y es di-
ficil de expresar verbalmente, porque se ma-
nifiesta en destrezas que se basan en accio-
nes y no pueden reducirse a reglas y recetas
(Choo 1999: 136). Choo también comenta,
citando el trabajo de Polanyi (1962: 4 y 49,
respectivamnete), que dicho autor hace refe-
rencia al conocimiento tacito cuando argu-
mentar que «podemos saber méas de lo que
podemos decir» y que «el propésito de una
ejecucion diestra se logra mediante la obser-
vancia de una serie de reglas que la persona
que las sigue no conoce como tales».

e EI conocimiento explicito es el conocimiento
que se puede expresar formalmente, comuni-
carse o difundirse con facilidad. Choo (1999:
133), quien cita a Nonaka y Takeuchi (1995)
cuando presenta la definicién, considera que
el conocimiento explicito puede codificarse ya
sea mediante simbolos (palabras, numeros,
férmulas), objetos fisicos (dibujos técnicos,
prototipos, fotos, etcétera) o reglas (manual
de procedimientos, normas, etcétera).

Con relacion a los procesos de creacién de conoci-
miento, aunque varios autores han planteado mo-
delos de generacién de conocimientos, el modelo
de Nonaka y Takeuchi (1999) es el de mayor difu-
sién en el dmbito académico. Segln Nonaka y
Takeuchi (1999: 68), mediante la interaccién y
conversién entre conocimiento técito y explicito,
hay cuatro modos de crear conocimiento en las
organizaciones: socializacién, exteriorizacién, com-
binacién e interiorizacién (proceso CECI). Ademas,
dado que la creacién del conocimiento requiere
de un espacio concreto, surge el concepto de Ba,
que significa el espacio compartido donde se pro-
ducen las interacciones del conocimiento. Asi, de
acuerdo con el tipo de proceso CECI que se lleve a
cabo, existen cuatro tipos de Ba (véase el grafico
2). A continuacion, se detallan los procesos CECI:

e Combinacién

Es el proceso de generar conocimientos expli-
citos a partir de conocimientos explicitos. Esta
es una forma comun de transferir conocimien-
to mediante la combinacién o el reordenamiento
de documentos o por la reestructuracién de co-
nocimientos anteriormente explicitados. El pro-
ceso se desarrolla en el denominado Ba
sistematizador.

e Exteriorizacién
Es el proceso fundamental de creacién del co-
nocimiento, en el cual el conocimiento tacito
logra explicitarse al compartirse metéaforas,
analogias, modelos o anécdotas. EI proceso se
|leva a cabo en el denominado Ba dialogante.
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Grafico 2
Modelo de creaciéon de conocimiento

CONOCIMIENTO GENERADO

CONOCIMIENTO EXPLICITO

CONOCIMIENTO TACITO

CONOCIMIENTO
EXPLICITO

COMBINACION
(«Ba» sistematizador)

INTERIORIZACION
(«Ba» operativo)

CONOCIMIENTO
TACITO

Zmo— 1O

ESTERIORIZACION
(«Ba» dialogante)

SOCIALIZACION
(«Ba» originario)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1999).

Socializacion

Es el proceso de compartir experiencias que
crean conocimientos tacitos a partir de otros
conocimientos tacitos, como los modelos men-
tales y las habilidades técnicas. Con frecuen-
cia, el proceso de socializacion se da cuando
los aprendices observan, ayudan o imitan al
personal méas experimentado. Este proceso se
desarrolla en el denominado Ba originario.

Interiorizacién

Es el proceso de aprender por medio de la eje-
cucion reiterada de una tarea, de modo que el
conocimiento explicito de los principios y pro-
cedimientos sea absorbido como el conoci-

miento tacito del estilo y el habito del indivi-
duo. El proceso se desarrolla en el denomina-

do Ba operativo.

Metodologia de la investigacion

El presente estudio representa un ensayo de cor-
te cientifico que, a partir del marco tedrico y la
informacidn obtenida de entrevistas en profundi-
dad con investigadores, analiza y propone la for-
ma de aplicar la gestion de procesos en un cen-
tro de investigacion universitario, mediante la
incorporacion de la gestion del capital intelec-
tual y la gestién del conocimiento. En el cuadro

3 se presenta la metodologia propuesta.

Cuadro 3
Metodologia de investigacién propuesta
Fuentes de informacién / Metodologia
Fase 1 Gestion de procesos Entrevistas en profundidad con investigadores y aplicacién
de la gestién de procesos basada en calidad a un centro de
investigacion.

Fase 2 Gestion de procesos Entrevistas en profundidad y aplicacién del marco teérico
incorporando la gestion del «capital intelectual» a un centro de investigacién, a partir
capital intelectual del modelo de gestién de procesos basado en calidad.

Fase 3 Gestion de procesos Entrevistas en profundidad y aplicacién del marco teérico
incorporando la gestién el gestion del conocimiento a un centro de investigacién, a
conocimiento partir del modelo de gestién de procesos basado en calidad.
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Se realizaron dos entrevistas en profundidad con
investigadores que han desempefiado el cargo de
directores de centros de investigacién de universi-
dades y seis entrevistas en profundidad con profe-
sores-investigadores del Centro de Investigacion
de la Universidad del Pacifico (CIUP). Sin embar-
go, las preguntas no estuvieron orientadas a eva-
luar o definir los procesos del CIUP, sino a definir
la forma méas adecuada de gestionar un centro de
investigacién, cualquiera que sea la universidad.

Aplicacién de la metodologia
Fase 1: Gestién de procesos

De acuerdo con el marco teérico presentado, a
continuacion se detalla la gestion de procesos
bajo un enfoque de calidad aplicado a un centro
de investigacion.

a) ldentificar los atributos valorados de la inves-
tigacién
Respecto de los atributos o caracteristicas va-
loradas de un centro de investigacion, las prin-
cipales conclusiones de las dos entrevistas rea-
lizadas con los investigadores que desempefia-
ron el cargo de directores de centros de investi-
gacion de universidades fueron las siguientes:

o El atributo mas valorado corresponde al re-
conocimiento académico o reputacion del
investigador. Si una obra es escrita por un
lider de opinién en el tema, esta sera leida
con interés por otros profesionales y, a su
vez, se convertira en un insumo para otras
investigaciones. Asi, se forman un circulo
virtuoso de generacion de conocimientos.

e Lacalidad de los investigadores no solo esta
dada por la reputacién del autor, sino tam-
bién influye su grado académico.

e En cuanto a la produccién en si, un criterio
que necesariamente debe tomarse en cuen-
ta esta referido a la cantidad de papers que
son aceptados en revistas internacionales
con arbitrajes muy estrictos.

e Uno de los aspectos mas importantes de la
investigacion es el impacto que pueda lograr

en la comunidad académica, en la sociedad
y en la empresa. Al respecto, el término «im-
pacto» puede concebirse como el grado de
aplicacién o uso que tenga la investigacion.

e Otro punto importante es que la investiga-
cién debe generar nuevo conocimiento, me-
dido a partir de la presencia de los resulta-
dos de la investigacion en revistas o journals
de reconocido prestigio internacional.

e La investigacion no solo debe aportar cono-
cimiento, también debe ser relevante y apli-
cable a situaciones diversas.

De igual forma, los investigadores entrevista-
dos identificaron los siguientes atributos valo-
rados de la investigacion:

o Las actividades de investigacién deben gene-
rar fondos para continuar o ampliar estudios.

e La investigacion debe estar alineada a las
lineas de investigacion del centro de inves-
tigacion al que pertenece.

e El marco tedrico de la investigacion tiene
que estar basado en el «estado del arte» del
conocimiento, en la llamada «frontera» del
conocimiento.

e Los objetivos de la investigacion deben ser
claros y deben guardar una estrecha rela-
cion con los resultados de la investigacion.

e La estructura o secuencia del documento
debe ser adecuada.

e La metodologia debe ser pertinente.

o El documento debe tener una buena redaccion.

Teniendo presente esta informacién, es posible iden-
tificar los atributos valorados y agrupados en blo-
ques o «elementos de calidad». Nétese también que
esta informacion contiene tanto atributos de cali-
dad inherentes a la investigacion en si, como varia-
bles clave: la reputacion del investigador, el grado
académico, la presencia en journals académicos y
la capacidad de generar recursos financieros. Estos
GUltimos elementos, que corresponden al enfoque
de capital intelectual, no seran considerados en el
enfoque de calidad porque esta perspectiva solo
incluye atributos percibidos por el cliente, no ele-
mentos o factores internos de la organizacion.



Gestion de procesos incorporando la gestion del capital intelectual y la gestion del conocimiento

En el grafico 3 se esquematizan los atributos de calidad identificados:

Gréfico 3

Atributos valorados de la investigacion

Creacion de

Aporte al conocimiento

conocimiento

Relevancia

Alcance

Impacto en la Sociedad

Impacto

Calidad

Impacto Empresarial

Impacto Académico

Tema e Hipétesis

Marco Teérico

documental

Disponibilidad de

Estructura

Metodologia

Redaccion

Sintesis

Cantidad de investigacion

investigaciones

Lineas de investigacion

Difusion

Descripcién

Generacién de conocimientos, teorias o mo-
delos.

Tema de interés, que permita resolver cues-
tiones en la sociedad o &mbito de estudio

Aplicable a multiples situaciones, capacidad
de generalizar resultados

Solucién a problemas del pais 0 a un ambito
social especifico

Aplicable a empresas, solucién a problemas
de las empresas

Aporte al mundo académico, usado para nue-
vas investigaciones o en actividades lectivas

Objetivos claramente definidos, idoneidad de
la hipétesis y vinculo con los resultados

Pertinente y suficiente marco teérico, domi-
nio teérico del tema de estudio

Estructura de capitulos, secuencia légicay per-
tinente de capitulos

Metodologia pertinente y valida para susten-
tar resultados, rigurosidad cientifica

Calidad de la redaccién y estilo; facilidad de
lectura y comprensién

Capacidad de sintesis y claridad de conclu-
siones y recomendaciones

Volumen total de investigaciones del Centro

Cantidad de investigaciones por linea, balan-
ce entre las lineas de investigacion

Conocimiento de existencia de publicacién y
acceso a la publicacion

Fuente: Elaboracién propia
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b) Identificar los atributos criticos de la investi-

gacion

En las entrevistas con los investigadores, tam-
bién se indag6 acerca de los atributos criticos
para la gestién de calidad de los centros de
investigacion.

Para evaluar los atributos criticos no se em-
pled una encuesta de satisfaccion de clientes,
dado que el presente estudio no tiene como
objetivo evaluar la calidad de un centro de in-
vestigaciéon en particular, sino hacer un son-
deo cualitativo acerca de los factores mas re-
levantes para la gestién de procesos de los
centros de investigacién. Nétese que al obte-
ner informacion de los investigadores, se esta
partiendo de la premisa que ellos tienen sufi-
ciente conocimiento de los atributos valorados
de la investigacion.

Gréfico 4
Mapeo de procesos

Al respecto, a continuacion se presenta la cla-
sificacion de los atributos criticos para la ges-
tién de calidad de los centros de investigacion’:

Alcance de la investigacion
Impacto empresarial
Impacto académico

Aporte al conocimiento
Relevancia.

c¢) Identificar y elaborar un mapeo de procesos

Para identificar y elaborar un mapa de proce-
sos, en las entrevistas también se definieron
los procesos que normalmente realizan los in-
vestigadores. A partir de la lista de procesos
elaborada, en el grafico 4 se muestra el mapa
de procesos. En él, no solo se pueden visualizar
los procesos, ademas se representan las prin-
cipales interacciones entre ellos.

Proceso Estratégico

Procesos de Gestion

Pl P2 P4 P5 P7 [ ]

Proceso de Proceso de Proceso de

convocatoria > seleccion de B > B Publicacion

Invest. Internas Invest. Internas Proceso de
asignacion de —»  Proceso de Proceso de *

5 recursos investigacion Evaluacién _

Proceso de captacion de Invest. Externas 9 > P Prqcesglde

Difusién
P6
Proceso de
monitoreo de
avances

Elaboracién propia.

7.

Para establecer la clasificacion de atributos, se solicito a los entrevistados que evallUen, en una escala del 1 al 5,
la importancia de cada atributo para la gestion de calidad de los centros de investigacion universitarios.
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Asimismo, se describié brevemente cada uno de
los actuales procesos:

P1 Proceso de convocatoria de investigaciones
internas

Las investigaciones internas se refieren a los es-
tudios con fuente de financiamiento interna; es
decir, aquellas investigaciones asumidas econ6-
micamente por la universidad.

P2 Proceso de seleccién de investigaciones in-
ternas

Se recepcionan, evaltan y seleccionan las propues-
tas de investigacion presentadas por los investiga-
dores, de acuerdo con algunos criterios basicos,
como la cantidad total de investigaciones en fun-
cion de un limite presupuestal pre-establecido, el
balance de las lineas de investigacion, el namero
maximo de investigaciones por profesor, el desem-
pefio anterior de los investigadores, la relevancia
del tema y calidad de la propuesta, entre otros.

P3 Proceso de captacién de investigaciones ex-
ternas

Las investigaciones externas se refieren a los estu-
dios con fuentes de financiamiento externas; es de-
cir, aquellas investigaciones asumidas econémica-
mente por otras instituciones. Por lo general, estas
investigaciones son el resultado de las gestiones in-
dividuales de los investigadores para conseguirlas.

P4 Proceso de asignacion de recursos

Se refiere a la asignacion de asistentes, recursos
financieros, ambientes de trabajo, equipos y re-
cursos en general a los proyectos; asi como, a la
parte administrativa y logistica que corresponde
a dichos recursos.

P5 Proceso de investigacion

Corresponde al proceso de investigacién en si,
realizado por los profesores en forma coordinada
con los asistentes.

P6 Proceso de monitoreo de avances

Cuando el periodo de una investigacion es mayor
a seis meses, los investigadores presentan un
avance de la investigacién a la mitad del proyec-
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to. Normalmente, en esta etapa no se monitorea
la calidad de la investigacién, solo se hace un
seguimiento del grado de avance para tratar de
reducir el riesgo de incumplir con el plazo de
entrega del documento final.

P7 Proceso de evaluacion

Al final de la investigacion, se evalla si se cum-
plieron los objetivos de investigacién, si los re-
sultados y conclusiones estan referidos al objeto
de estudio, si la calidad de la investigacion es
adecuada, entre otros. Como resultado de la eva-
luacién, se determina si la investigacién es «pu-
blicable» o, en todo caso, se sefialan las «obser-
vaciones» con el fin que sean subsanadas.

P8 Proceso de publicacién

El proceso de publicacion se realiza si la investiga-
cién fue evaluada como «publicable» y, ademas, si
se tenia prevista dicha publicacién. No todas las
investigaciones son publicadas, ya sea por no cum-
plir los estandares minimos o porque no fueron
presupuestadas por alguna razén en particular.

P9 Proceso de difusion

Ademas de la publicacién, que representa en si
una forma tradicional de difundir los resultados
de una investigacién, hay otras formas de difu-
sién: las notas de prensa, los articulos que se
elaboran para la comunidad académica, la trans-
ferencia de conocimientos al aula, la presenta-
cion de resultados en conferencias o en «desayu-
nos empresariales», entre otros.

d) Realizar un analisis de valor de procesos e iden-
tificar los procesos criticos desde la perspecti-
va de calidad
Para analizar el valor de cada uno de los proce-
sos, se utilizé una matriz que trata de identifi-
car los procesos capaces de mejorar cada uno
de los atributos valorados de la investigacién.
En este caso, se propone plantear la relacién
atributo-proceso de manera cualitativa. Cabe
sefalar que también se puede elaborar la ma-
triz cuantitativamente, asignando puntajes se-
gln el impacto alto, medio o bajo del proceso,
para mejorar cada atributo.
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Aunque esta técnica puede ser aplicada ex-
clusivamente a los atributos criticos identifi-
cados, en el grafico b se presenta el analisis
de los procesos claves para cada uno de todos
los atributos identificados.

Segln este analisis, desde la perspectiva de cali-
dad, se pueden identificar los siguientes proce-
sos criticos:

P2. Proceso de seleccién de investigaciones
internas

Establecer criterios de seleccién que permitan
priorizar las investigaciones con un alto poten-
cial en los atributos: alcance, impacto empresa-
rial, impacto académico, aporte al conocimiento
y relevancia.

P3. Proceso de captacién de investigaciones
externas

Orientar y priorizar esfuerzos para captar mas in-
vestigaciones, sobre todo més «relevantes».

Grafico 5
Andlisis de valor de los procesos

P5. Proceso de investigacion

Orientar y desarrollar investigaciones con mejo-
res resultados, en términos de los atributos: al-
cance, impacto empresarial, impacto académi-
co, aporte al conocimiento y relevancia.

P6. Proceso de monitoreo de avances
Reforzar el monitoreo de avances de investiga-
cion, sobre todo verificar que se estan cumplien-
do los objetivos de impacto empresarial e impac-
to académico. Asi, se podran tomar las acciones
correctivas pertinentes y a tiempo.

P7. Proceso de evaluacién

Enfatizar la evaluacién de la investigacion en los cri-
terios: alcance, impacto empresarial, impacto aca-
démico, aporte al conocimiento y relevancia, y dar
la conformidad solo si se cumplen estos objetivos.

P8. Proceso de publicacién
Publicar los resultados de la investigacion resal-
tando sus impactos empresarial y académico.

Atributos Valorados de la Investigacion
slol2 Sls| |s
.© c o |2
AHE AEEEIAE
ol8l8|5|Slulc|d|L|B|2|D|8]8]s
Anélisis de Valor de Procesos 3] g S|2ls|g|2l2|8|2 q>"3 Sls g Is}
© o} © o > = % < | = | c | o = =1 %
Sl dlolll|l2lElE|o S|8|Zl8|o|&|T
<|glg|=|g|?|%|c|5|a(8|2|e|d|e
gla|e §|1=|8|2||%
E|E|g Sz 8 5
- < S|= =
P1 | Convocatoria de Investigaciones Internas X1 X
P2| Seleccién de Investigaciones Internas X| X| X| X X X
P3| Captacion de Investigaciones Externas X| X
P4 | Asignacion de Recursos X
P5| Investigacion X[ X| X| X| X]| X X | X X| X| X | X
P6| Monitoreo de Avances X| X
P7 | Evaluacion X| X| X| X| X]| X X X X | X
P8|Publicacién X1 X
P9 [Difusién X| X X

Elaboracién propia
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P9. Proceso de difusién

Difundir en los medios y canales mas adecuados
para lograr un mayor impacto empresarial y aca-
démico.

e) Definir indicadores de gestion de procesos
claves
Desde la perspectiva de calidad, una vez defi-
nidos los procesos criticos y los aspectos de
mejora, se deben identificar los indicadores
de gestion de procesos y proceder al analisis y
el mejoramiento de procesos.

Sin embargo, de acuerdo con los objetivos de
la investigacion, este analisis no se planteara
en el presente estudio. Solo a modo de ejem-
plo, a continuacion se presentan los indicadores
de gestion que podrian plantearse a «P5. Pro-
ceso de Investigacion»:

o Porcentaje de satisfaccion de calidad de in-
vestigacion (informe de evaluacion)

o Porcentaje de investigaciones observadas en
la evaluacion

o US$/afio facturados en consultorias genera-
dos por investigacion

o N°investigaciones/afio que son aplicadas en
empresas

o N° investigaciones/afio que generan aportes
al conocimiento

o N° investigaciones/afio que se utilizan en
cursos

o N°investigaciones/afio presentes en journals

e Demanda anual promedio de publicaciones

o Informe de evaluacion respecto de «Tema/
Hipdtesis»

o Informe de evaluacién con respecto a «Sin-
tesis»

o Informe de evaluacioén con relacion a «Me-
todologia»

o Informe de evaluacién «Marco teérico»

o Informe de evaluacién «Redaccion»

e Informe de evaluacién «Estructura»
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Fase 2: Gestiéon de procesos incorporando la
gestion de capital intelectual

Segln la metodologia planteada, esta etapa con-
siste en aplicar el marco tedrico referido al «capi-
tal intelectual» a un centro de investigacién, a
partir del modelo de gestion de procesos basado
en calidad.

En un estudio realizado en la Universidad Auté-
noma de Madrid, dirigido por Bueno et al. (2001),
el equipo de investigadores liderado por E. Bue-
no definié una estructura de once indicadores de
medicién de capital intelectual en centros de in-
vestigacidn, estructurados en los tres bloques que
plantea el modelo de gestion de capital intelec-
tual «Intelect»:

e (Capital humano: investigadores equivalentes
tiempo completo; cualificacién del investiga-
dor; incentivos a la investigacion; personal
auxiliar a tiempo completo.

e (Capital estructural: recursos bibliogréficos;
recursos generadores de datos empiricos pri-
marios; recursos generadores de datos empiri-
cos secundarios; infraestructura basica de na-
turaleza intangible.

o Capital relacional: participacién en reuniones
cientificas; pertenencia a sociedades cientifi-
cas; colaboracién con empresas y otras insti-
tuciones.

Sin embargo, el modelo propuesto puede com-
plementarse con otros indicadores que pueden
identificarse a partir de la revisiéon de cada blo-
que del modelo Intelect presentado en el marco
tedrico, asi como las opiniones expresadas por
los investigadores en las entrevistas realizadas.
En los cuadros 4, 5y 6 se presenta la lista de
indicadores propuestos.
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Cuadro 4

Detalle de indicadores de capital humano

BLOQUE 1: CAPITAL HUMANO

Elemento

Indicador

Detalle del indicador

Satisfaccion del
personal

{ndice de motivacion de
investigadores

Grado de motivacién de investigadores (encuesta), ya
sea por reconocimiento en el mundo académico, por
reducir el trabajo en otras labores, por obtener més in-
gresos econémicos o por otros incentivos.

Numero de investigadores
equivalentes a tiempo completo

Cantidad total de investigadores equivalentes

Investigadores/lineas de
investigacién

Cantidad promedio de investigadores por linea de in-
vestigacion.

Estructura del

Nimero minimo de investigadores
por linea de investigacion

Balance de investigadores; distribucién equitativa de
investigadores por lineas de investigacion.

personal

Asistentes/investigadores

Ratio para medir el apoyo de personal a los inves-
tigadores.

Record histérico de
investigaciones/investigador

Experiencia como investigador: total de investigacio-
nes hechas a lo largo de su vida por investigador.

Competencia

Calificacién de investigadores

Calidad de los investigadores seglin informes de evalua-
cion internos.

% Doctores

Porcentaje de investigadores que tienen el grado de
Doctor respecto al total de investigadores que publica-

Elaboracién propia.

Cuadro 5

Detalle de indicadores de capital estructural

BLOQUE 2: CAPITAL ESTRUCTURAL

Namero de investigaciones (base
de datos)

Elemento Indicador Detalle del indicador
NUmero de publicaciones Numero de publicaciones propias del centro que estan
disponibles (libros) a disposiciéon de los investigadores; investigaciones
pasadas que han sido publicadas en formato de libro
Propiedad impreso.
intelectual

Base de datos de investigaciones, internas y externas,
que no han sido publicadas; acceso a formato digital.

Numero de articulos (base de
datos)

Base de datos de articulos (papers) de difusion de
resultados de investigaciones; acceso a formato digital.

Tecnologia de
Informacién

Nimero de papers (base de datos
internacionales)

Acceso a base de datos internacionales (externa) en
formato digital.

Procesos de
apoyo/Captacién
de conocimientos

Nimero de suscripciones en
revistas

Numero de revistas presentes en la hemeroteca; revistas
que la universidad recibe por estar suscritos.

Namero de titulos en biblioteca

Nuamero de libros consultados (que no sean antiguos)
en la Biblioteca de la universidad.

Tecnologia de
proceso

Namero de documentos y
manuales internos

Documentos y manuales de consulta de metodologia
de la investigacién, mejores practicas, etcétera.

Elaboracién propia.
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Cuadro 6
Detalle de indicadores de capital relacional

BLOQUE 3: CAPITAL RELACIONAL

Elemento Indicador

Detalle del indicador

US $ / afio de financiamiento ex-

Relacién con | terno

Facturacién total obtenida de fuentes externas de
financiamiento

clientes N° instituciones investigaciones ex- | Nimero de instituciones que financian investigaciones
ternas externas
Lealtad de % instituciones de repeticion % de instituciones que han financiado méas de una in-
clientes vestigacion

N° de redes

Interrelacién | (comunidades)

Nimero de redes o comunidades en las cuales los in-
vestigadores forman parte

r n 3
otros agentes Numero de eventos

(asistencia)/afio

Namero de eventos en los que participan los investiga-
dores

Reputacion
nombre empresa

Nivel de reputacién
(reconocimiento)

Nivel de imagen y reputacién; reconocimiento de la
sociedad medida por encuestas

. Nimero de convenios
Alianzas

estratégicas

Namero de convenios que se mantienen activos con
otras instituciones para apoyar o realizar investigacio-

nes conjuntas.

Elaboracién propia.

En resumen, se han identificado 22 activos intangibles relevantes que se presentan en el gréfico 6.

Gréfico 6

Indicadores de gestion de capital intelectual en centros de investigacion

ﬂ Capital Humano |

indice de
motivacién

ﬂ Capital estructural |

N° Publicaciones
™ disponibles (libros)

ﬂ Capital Relacional

US $/ afo
Financiamiento externo

., N°Investigadores
equivalentes TC

L Ipvestlgadpres /. 3
lineas de investigacién

L, N° Investigaciones
(Base de datos)

N° Instituciones
investigaciones externas

L, N° Articulos
(Base de datos)

% Instituciones
de repeticién

. :
N minimo investigador
en una linea

L, Asistentes /
investigadores

N° Papers
(Base de datos intern.)

N° de redes

™ (comunidades)

LUNe Suspripciones
en revistas

Nivel reputacion
(reconocimiento)

|, Récord lhistorico investigacion
/ Investigadores

|, N°Titulos en
biblioteca

Namero eventos
(asistencia) / afio

— Calificacién investigador

—* % Doctores

N° Documentos y
manuales internos

Nimero de
convenios

Elaboracién propia
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En el cuadro 7 se identifican los procesos generadores de activos intangibles, con el propdsito de

incorporar esta visién a la gestién de procesos.

Cuadro 7
Procesos generadores de activos intangibles
Indicadores de gestion de capital inta ngible Procesos generadores de activos intangibles

H1 indice de motivacién Gestion de investigadores

H2 Numero de investigadores equivalentes TC Gestion de investigadores

H3 Investigadores/Lineas de investigacion Gestion de investigadores

H4 Numero minimo de investigadores en una linea Gestion de investigadores

H5 Asistentes/Investigadores Gestion de investigadores

H6 Récord histérico investigaciones/Investigadores Gestion de investigadores

H7 Calificacién de investigadores Gestion de investigadores

H8 % de doctores Gestion de investigadores

El Numero de publicaciones disponibles (libros) P8 + P9 Digitalizacion

E2 Numero de investigaciones (Base de datos) P5 + Sistematizacion + Digitalizacién

E3 Nuamero de articulos (Base de datos) P5 + Sistematizacién + Digitalizacién

E4 NUmero de papers Suministro de recursos externos

E5 NUmero de suscripciones en revistas Suministro de recursos externos

E6 Numeros de titulos en biblioteca Suministro de recursos externos

E7 Numero de documentos y manuales internos Captacién de mejores practicas + elaboracién
de documentos y manuales internos

R1 US$/Afio de financiamiento interno Reforzar P3

R2 Numero de instituciones investigaciones externas Reforzar P3

R3 % de instituciones de repeticién Reforzar P3

R4 Ndmero de redes (comunidades) Participacion eventos + conformacion redes y
convenios

R5 Nivel de reputacion (reconocimiento) Reforzar P9

R6 Nimero de eventos (asistencia)/Afio Participacién eventos

R7 Ndmero de convenios Participacion eventos + conformacion redes y
convenios

Elaboracién propia.

Como puede apreciarse, en el cuadro 7 se han
presentado tanto los procesos que se encuen-
tran definidos en la actualidad (codificacién
desde P1 hasta P9), como los que se han agre-
gado de acuerdo con la funcién que deben rea-
lizar (por ejemplo, gestién de investigadores o
digitalizacién). La ausencia de codificacién de
estos Gltimos puede deberse a que, en la actua-
lidad, no se estan realizando o se efectiian de
manera informal.
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Del analisis anterior, se puede argumentar que los
nueve procesos actuales definidos de manera for-
mal (enumerados desde P1 hasta P9) son insufi-
cientes para gestionar los activos intangibles, sobre
todo, si se desea enfatizar en los procesos genera-
dores de dichos intangibles. Por ello, en la presente
investigacién se propone reestructurar el mapa de
procesos, mediante la agregacion de los procesos
adicionales identificados como necesarios para la
gestion del capital intelectual (véase el grafico 7).
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Grafico 7
Mapeo de procesos incorporando la gestiéon del capital intelectual
| Proceso Estratégico | | Procesos de Gestion
P17 P6
Proceso de Gestion de Investigadores Proceso de monitoreo de avances
P1 P2 P4 P5 P10 P7
Proceso de Proceso de | 3 p P8
- o) roceso [ > >
convocatoria selecciéon de de . PrOCeS‘CJ de, L Proceso de
invest. invest. ] . Proceso sistematizacion Proceso_(’ie Publicacion
internas internas asignacion de de resultados Evaluacién ¢
de investigacion de
P3 recursos Investigacion [ P9
Proceso de captacién —»| | »| Proceso de
de Invest. Externas Difusion
P13 P11
Proceso de >
captacion y
sistematizacion »
de mejores P
practicas roceso
P15 P16 51z _de
Proceso de plafinificacion digitaliza-
> p Y Proceso [?* Procesode cion
asistencia a eventos de suministro
., de recursos en
conformacion externos portal
de redes y P14
convenios Proceso de »
elaboracién de
documentos y
manuales
Procesos Administrativos Procesos Logisticos

Elaboracién propia.

A continuacion, se detallan los nuevos procesos
0 «procesos de innovacién»:

P10. Proceso de sistematizacién de resulta-
dos de investigacién

Ademas de elaborar el documento que correspon-
de a la investigaciéon en si, se propone que el
investigador prepare un documento adicional que
contenga un breve resumen o sumilla de la inves-
tigacion; las palabras clave de la investigacion;
el resumen ejecutivo de resultados, en el que se
detalle los principales hallazgos y conclusiones;
entre otros. La elaboracion de esta documenta-
cion sera denominada como «Proceso de Siste-
matizacion de Resultados de Investigacién». El
volumen de investigaciones sistematizadas ali-
menta los siguientes indicadores de gestion de
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capital intelectual: E1 (Nimero de investigacio-
nes publicadas en la base de datos), E2 (Nimero
de investigaciones no publicadas en la base de
datos) y E3 (Numero de articulos en la base de
datos).

P11. Proceso de digitalizacién en portal
Proceso de actualizacién permanente de un por-
tal web de informacién y recursos del centro de
investigacién. El proceso consiste en recibir la
documentacién digital generada en los procesos
P9, P10, P12, P13 y P14 e incorporarla en la
web, con una estructura pertinente de links. Asi-
mismo, se debe prever diferentes niveles de ac-
ceso, seglin los diferentes perfiles de usuarios (por
ejemplo, los investigadores deben tener acceso a
ciertos recursos no publicos).
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P12. Proceso de suministro de recursos ex-
ternos

Proceso que consiste en coordinar y apoyar las
labores que permiten que el centro incremente,
de manera permanente, los recursos externos de
apoyo a la investigacion. Basicamente, este pro-
ceso puede enfocarse a las siguientes tres fuen-
tes de recursos: (a) Blsqueda, identificacion y
acceso a bases de datos internacionales (acceso
a papers en linea), que alimenta el indicador E4
(NUumero de papers en base de datos internacio-
nales); (b) Busqueda, identificacidn y suscripcién
de revistas relevantes para la investigacion (coor-
dinar y apoyar a la Hemeroteca de la universi-
dad), que alimenta el indicador E5 (NUmero de
suscripciones en revistas); (c) Busqueda, identi-
ficacion y compra de libros (Coordinar y apoyar a
la Biblioteca de la universidad), que alimenta el
indicador E6 (Numero de titulos en biblioteca).

P13. Proceso de captacién y sistematizacion
de mejores practicas

Proceso que consiste en fomentar y apoyar a los
investigadores a compartir las «mejores practi-
cas» con los otros investigadores del centro. Este
proceso constituye el canal por medio del cual
los investigadores pueden realizar actividades para
tratar de explicitar el aprendizaje que obtienen
de la experiencia vivencial. Debido a los docu-
mentos que se generan en este proceso, se ali-
menta el indicador E7 (NUmero de documentos y
manuales internos), aunque este no es el Gnico
proceso que genera dicho indicador (véase el pro-
ceso siguiente).

P14. Proceso de elaboracion de documentos
y manuales

Adicionalmente a la elaboracién de documentos
de «mejores practicas» descrito en el proceso an-
terior, con este proceso se pretende elaborar do-
cumentos y manuales de caracter metodoldgico.
Por ejemplo, se podrian elaborar documentos tipo
«metodologia de la investigacién», «guia practi-
ca de técnicas estadisticas», «guia de elabora-
cién de encuestas», «<manual de uso del software
de procesamiento de datos», entre otros. Este
proceso, en forma conjunta con el anterior, ali-
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menta el indicador E7 (nimero de documentos y
manuales internos).

P15. Proceso de planificacién y asistencia a
eventos

La asistencia a eventos constituye hoy un ele-
mento clave para mejorar el capital relacional,
por lo que esta actividad no debe realizarse de
manera informal; por el contrario, debe planifi-
carse. Este es el espiritu del proceso, que los in-
vestigadores incrementen su red de contactos.
Para ello, se requiere formalizar las actividades
que permiten una mayor asistencia a eventos y
derivar mas esfuerzos y control. Este proceso ali-
menta directamente al indicador R6 (NUmero de
eventos: asistencia/afio) y de manera indirecta al
indicador R5 (Nivel de reputacion). Ademas, este
proceso es la fuente principal del proceso P16,
de conformacion de redes y convenios (véase el
siguiente proceso, el cual alimenta los indicadores
R4y R7, y apoya fuertemente al proceso P3 (de
captacion de investigaciones externas). Por lo
tanto, apoya en los indicadores R1, R2 y R3.

P16. Proceso de conformacién de redesy con-
venios

Proceso que consiste en conformar redes o co-
munidades de investigadores para intercambiar
informacién o actividades en general. Asi como,
establecer convenios de colaboracién mutua en-
tre centros de investigacion o con cualquier insti-
tucién en general. Mediante este proceso se pre-
tende que los investigadores incrementen su per-
tenencia a redes y comunidades, lo que alimenta
el indicador R4 (Numero de redes de pertenen-
cia), y se apertura el canal de convenios
interinstitucionales para realizar actividades con-
juntas, lo que alimenta el indicador R7 (Numero
de convenios).

P17. Proceso de gestion de investigadores

Para poder implementar todas las acciones pro-
puestas, primero, hace falta reforzar la «cultura
de investigacion» en los investigadores, median-
te un conjunto de actividades, tales como: sensi-
bilizacion de la importancia y rol de la investiga-
cion, fomento y promocién de la investigacion,
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motivaciéon a investigadores, sensibilizacion a
compartir/transmitir conocimientos, entre otros.
A pesar de que estas actividades se realizan
transversalmente en la universidad, en este estu-
dio se propone reforzar especificamente la ges-
tién de los investigadores. En este sentido, este
proceso alimenta los indicadores del bloque ca-
pital humano (indicadores desde H1 hasta H8).

De igual forma, de acuerdo con el analisis ante-
riormente presentado acerca de los procesos que
originan o «alimentan» los indicadores, en el cua-
dro 8 se resume la forma cémo los indicadores
de capital intelectual deben transferirse a los
indicadores de procesos.

Fase 3: Gestiéon de procesos incorporando la
gestion del conocimiento

Segln la metodologia planteada, esta etapa con-
siste en aplicar el marco teérico referido a la ges-
tién del conocimiento a un centro de investiga-
cion, a partir del modelo de gestién de procesos
basado en calidad.

De acuerdo con el analisis anteriormente efec-
tuado acerca de los intangibles y los procesos de
su generacién, se pueden identificar y estructu-
rar actividades de creacién, captacion y transmi-
si6n de conocimientos segln el esquema?® pre-
sentado en el cuadro 9.

Cuadro 8
Transmision de indicadores de capital intelectual a los indicadores de procesos
Procesos Indicadores de capital intelectual incluidos
P10 Proceso de sistematizacién de E1: Nimero de investigaciones publicadas en base de datos
resultados de investigacion E2: Numero de investigaciones no publicadas en base de
datos
E3: Numero de articulos en la base de datos
P11 Proceso de digitalizacion en portal Nimero de documentos digitalizados, generados en los
procesos P9, P10, P12, P13y P14
P12 Proceso de suministro de recursos E4: Nimero de papers (Base de datos internacionales)
externos E5: Nimero de suscripciones en revistas
E6: Namero de titulos en biblioteca
P13 Proceso de captacion y sistematizacion E7: Nimero de documentos generados
de mejores préacticas
P14 Proceso de elaboracion de documentos E7: Numero de documentos y manuales internos
y manuales
P15 Proceso de planificacién y asistencia a R6: NUmero de eventos: Asistencia/afio
eventos R5: Aporte en incremento de reputacion
P16 Proceso de conformacién de redes y R4: Numero de redes de pertenencia
convenios R7: Numero de convenios
P17 Proceso de gestion de investigadores H1: Indice de motivacion
H2: Numero de investigadores equivalentes a TC
H3: Investigadores/Lineas de investigacion
H4: Nimero minimo de investigadores en una linea
H5: Asistentes/Investigadores
H6: Récord histérico investigaciones/Investigaciones
H7: Calificaciéon de investigadores
H8: % de doctores
P3 Captacién de investigaciones externas R1: US$/afio financiamiento externo (ya propuesto)
(proceso anteriormente definido) R2: N° instituciones investigaciones externas
R3: % instituciones de repeticién

Elaboracién propia

8.
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La mayoria de estas actividades fueron propuestas en el focus group con los investigadores.
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Cuadro 9

Actividades de creacion, captacion y transmisién de conocimientos

Actividades
de generacién de
conocimientos

Conocimiento generado

Conocimiento explicito

Conocimiento tacito

Origen

Combinacién

Interiorizaciéon

Al: Elaborar documentos y/o manua- | A5: Capacitacion permanente en meto-
les de metodologia de la inves- dologia de investigaciéon por medio
tigacion. de web.

A2: Elaborar documentos y/o ma- | A6: Capacitaciéon permanente en teorias,
nuales técnicos (teorias y téc- técnicas y métodos por la web.

Conocimiento nicas especificas, métodos de | A7: Capacitaciéon permanente mediante
explicito procesamiento, etcétera). el analisis de investigaciones reali-

A3: Facilitar acceso a papers, inves- zadas por la web.
tigaciones y resumen de resul- | A8: Capacitaciéon permanente en «mejo-
tados en formato digital. res practicas» por medio de la web.

A4: Facilitar acceso a catalogo vir- | A9: Consulta de recursos en web durante
tual de libros, revistas y bases la investigacion (revisar Ab; A6; A7
de datos internacionales. y A8).

A10: Consulta de recursos recomendados
por comunidades virtuales.
Exteriorizacion Socializacion

Al1: Explicitar (documentar) mejores | Al2: Transmisiéon de conocimientos entre

practicas. investigadores.
Conocimiento A13: Transferencia de conocimiento tacito
tacito en el ambito académico.
Al4: Comunicacién en redes y comunidades
virtuales de aprendizaje.
Al15: Participacion de investigadores en

eventos.

Elaboracién propia

Asimismo, es posible plantear estrategias de ge-
neracién de conocimientos para implementar las
quince actividades de generacioén de conocimien-
tos planteadas (véase el cuadro 10). Se propo-
nen estrategias de acuerdo con las relaciones

entre conocimiento tacito y explicito.
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Si se analizan las actividades de generacién de
conocimiento en comparacién con los procesos
que se definieron anteriormente, la asignacion
mas adecuada de actividades se muestra en el
cuadro 11.




Cuadro 10
Estrategias para implementar las actividades de
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de generacion de

Actividades

Conocimiento generado

conocimientos

Conocimiento explicito

Conocimiento tacito

Origen

Conocimiento
explicito
digitalizar).

Combinacién
Ba Sistematizador

Preparar documentos y facilitar estos
recursos por la web (documentar y

Actividades Al, A2, A3, A4

Interiorizacién
Ba Operativo

Fomentar la capacitacion permanente y la
consulta durante las investigaciones, mediante
lecturas on-line.

Actividades A5, A6, A7, A8, A9, A10

Conocimiento
tacito

Ba Dialogante

Exteriorizacion

Fomentar una cultura colaborativa en el
aprendizaje de los investigadores,
mediante los esfuerzos por explicitar el
conocimiento tacito.

Actividad All

Socializacion
Ba Originario

Promover reuniones de intercambio de
experiencias y vivencias entre investigadores,
y fomentar jornadas de reflexion.

Actividades Al12, A13, Al4, Al5

Elaboracién propia.

Cuadro 11
Incorporaciéon de actividades de generaciéon de conocimientos a los procesos

Procesos Actividades de generacion de conocimientos
P10 | Proceso de sistematizacién de A3: Facilitar acceso a papers, investigaciones y resumen de resultados
resultados de investigacion en formato digital.
P11 | Proceso de digitalizacién en portal Digitalizar resultado de actividades: A1, A2, A3, A4,y Al1.
P12 | Proceso de suministro de recursos A4: Facilitar acceso a catalogo virtual de libros, revistas y bases de datos
externos internacionales.
P13 | Proceso de captacién y sistematiza- | A11: Explicitar (documentar) mejores practicas.
cién de mejores préacticas
P14 | Proceso de elaboracién de documen-| Al: Elaborar documentos y/o manuales de metodologia de la investigacion.
tos y manuales A2: Elaborar documentos y/o manuales técnicos (teorias y técnicas
especificas, métodos de procesamiento, etcétera).
P15 | Proceso de planificacion y asistencia| A15: Participacion de investigadores en eventos.
a eventos
P16 | Proceso de conformacion de redes y | A14: Comunicacion en redes y comunidades virtuales de aprendizaje.
convenios
P17 | Proceso de gestion de investigadores| A5: Capacitacién permanente en metodologia de investigacién mediante
la web.
A6: Capacitacién permanente en teorias, técnicas y métodos por la web.
A7: Capacitacién permanente mediante analisis de investigaciones
realizadas por la web.
A8: Capacitacion permanente en «mejores practicas» por medio de la
web.
A12: Transmisiéon de conocimientos entre investigadores.
A13: Transferencia de conocimientos tacitos en el ambito académico.
P5 A9: Consulta de recursos en web durante la investigacion (revisar A5,
A6, A7 y A8)
A10: Consulta de recursos recomendados por comunidades virtuales

Elaboracién propia.
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Resultados y conclusiones

En el caso de los centros de investigacién, es

posible incorporar la gestion del capital inte-

lectual y la gestion del conocimiento en la ges-
tion de procesos, en un Unico modelo
integrador.

La gestion de procesos, basada en calidad, es

insuficiente para gestionar los activos

intangibles y garantizar asi el sostenimiento
en el largo plazo.

Para el caso de la gestion de centros de inves-

tigacion, incorporar la gestion de capital inte-

lectual en la gestién de procesos tuvo el si-
guiente impacto:

0 Los 9 procesos «formales» aumentarona 17
procesos, que implica casi duplicar los pro-
cesos existentes. Hay que tener presente que
algunos de los nuevos procesos ya se reali-
zaban, pero de manera informal, y, en este
caso, se requiere definirlos formalmente para
su adecuada gestion.

o Se definieron 22 indicadores de capital in-
telectual, de los cuales 8 corresponden a
capital humano; 7, a capital estructural y 7,
a capital relacional.

o Se transfirieron estos 22 indicadores de ca-
pital intelectual como indicadores de pro-
cesos. Por tanto, se requiere analizar y mo-
dificar los procesos involucrados, para que
generen intangibles y provean de informa-
cion para la medicioén de indicadores.

Para el caso de la gestion de centros de inves-

tigacion, la incorporacion de la gestién del

conocimiento en la gestiéon de procesos tuvo
el siguiente impacto:

o Sedefinieron 15 actividades de generacion
de conocimiento, de las cuales 4 correspon-
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den a actividades de combinacién; 1, a ac-
tividad de exteriorizacién; 4, a actividades
de socializacién y 6, a actividades de
interiorizacion.

o En funcién de estos 4 tipos de actividades,
se definieron 4 diferentes estrategias de ge-
neracion de conocimiento: BA -
Sistematizador (Actividades de combina-
cion); BA - Dialogante (Actividad de exterio-
rizacion); BA - Originario (Actividades de
socializacioén) y BA - Operativo (Actividades
de interiorizacién).

o0 Se incorporaron las 15 actividades de ge-
neracién de conocimientos a los procesos.
Estas nuevas actividades involucraron un
total de 9 procesos; de los cuales solo uno
de ellos —Proceso de investigacién— debe
mejorase porque corresponde a uno origi-
nalmente definido en la gestién de procesos
basada en calidad; mientras que 8 procesos
nuevos generados por incorporar la gestion
del capital intelectual, deben disefiarse in-
cluyendo las actividades propuestas.

e EI presente ensayo contribuye con el conoci-

miento en el tema, ya que presenta un enfo-
que metodolégico viable para incorporar la
gestion del capital intelectual y la gestion del
conocimiento en la gestion de procesos, como
instrumentos de generaciéon de valor en las
organizaciones.

A partir de este estudio, se pueden plantear in-
vestigaciones futuras en esta nueva perspectiva
o linea de investigacion. De esa manera, se pue-
de demostrar que los beneficios incrementales
de gestionar los procesos junto con la gestién
del capital intelectual y la gestion del conoci-
miento, son superiores a los costos de
implementacion.
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