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RESUMEN

Hoy en dia, en La era del Conocimiento, tanto las organizaciones como los
individuos deben desarrollar capacidades competitivas para crecer en su sector. No
solo las empresas estdn obligadas a evolucionar en el conocimiento, las
organizaciones e instituciones también. Tal es el caso de este estudio, el cual esta
enfocado en el &rea de Bienhechores del Seminario Conciliar Diocesano de Nuestra
Sefiora de Guadalupe de Querétaro (SCQ). El alcance del trabajo esta delimitado por
la obtencion de datos, mismos que describen experiencias y conocimientos; no se
efectlia aqui ninguna medicion numérica ni estadistica. El presente caso se basa en la
pregunta de investigacion consistente en identificar la respuesta a las siguientes
cuestiones: ¢el personal del area de Bienhechores del SCQ, esta relacionado con el
concepto de Capital Intelectual? ;Existen procedimientos establecidos en el area de
Bienhechores? ¢El area de Bienhechores cuenta con archivos e historial que le
permitan la mejora continua? Para la recoleccion de los datos se utilizaron técnicas
como la indagacion a través de la entrevista, siendo la guia de preguntas la
herramienta principal; junto con la revision documental y la observacion. Derivado
de lo anterior, el proyecto permitié conocer y concluir que no se cuenta con
manuales, procesos ni procedimientos definidos que permitan justificar la existencia
y aprovechamiento del capital intelectual para orientarlo hacia el mejoramiento del
area de Bienhechores.

(Palabras Clave: capital intelectual, conocimiento, procesos)
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SUMARY

Today, in The Knowledge era, the organizations and individuals most develop
competitive skills in order to grow in their sector. Not only companies require to
develop knowledge, organizations and institutions too. This study case is focused in
the Benefactors department of the Seminario Conciliar Diocesano de Nuestra Sefiora
de Guadalupe de Querétaro (SCQ). The scope of this study was defined by the
collection of data. The data describes experiences and knowledge; there was no
numerical or statistical measurement. The objective of this study was to answer the
following questions: the Benefactors staff of SCQ, is related to the concept of
Intellectual Capital? Are there procedures in the area of Benefactors? Does the
Benefactors area have historical files that would help to provide a continuous
improvement? The collection of data was possible through interviews with
questionnaires as the main tool, the checking of files, and also the observation.
Finally the project allowed to know and conclude that there are not manuals,
processes and defined procedures to justify the existence and use of intellectual
capital that can provide the improving of the Benefactors area.

(Key words: intellectual capital, knowledge, process)
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1. INTRODUCCION
Actualmente el enfoque empresarial y corporativo, visto desde una perspectiva
proyectista y modeladora, se preocupa meramente por asistir a los negocios,
empresas y firmas en sus distintas nomenclaturas y tamarios. La funcion de la Alta
Direccion consiste en rendir frutos, no solamente en &mbitos conocidos, mediante la
eficiencia y eficacia de los recursos actuales durante el tiempo.

El desarrollo del presente trabajo de investigacion se orienta en atender una
organizacion no lucrativa: el Seminario Conciliar Diocesano de Nuestra Sefiora de
Guadalupe de Querétaro (SCQ), visto no desde la figura de una casa de formacion
educativa y espiritual, sino desde un enfoque institucional con necesidades
administrativas y economicas que satisfacer. Particularmente se estudiard un
departamento del area administrativa, los Bienhechores, que es una de las principales
fuentes de autofinanciamiento de la institucion.

El lineamiento de la investigacion aborda desde los aspectos iniciales del SCQ,
es decir su fundacion y desempefio actual, asi como la problematica actual en el
punto de estudio. La exploracion estd basada en la identificacion del desarrollo del
Capital Intelectual, siendo éste el argumento principal a desarrollar. Es por ello que
dentro del Marco Teorico se hace un esfuerzo por acercar informacion y referencias
que promuevan en el lector una mejor comprension del tema, de su contenido y
especificacion.

Dentro del Marco Metodoldgico se encuentra, una vez detallada la informacion
necesaria, el abordaje mediante ciertas técnicas y herramientas de indagacion que
permiten una confrontacion con la situacion actual y sus actores principales.

La teoria referenciada y los resultados de la investigacion, asi como la

informacion recabada, permiten llegar a conclusiones y opiniones generadoras de un



Desarrollo del capital intelectual en el Seminario Conciliar de Querétaro 2

analisis critico; este conocimiento en las manos del Alto Director esta disponible

para la toma de decisiones y la definicion de lineas de accion de manera inmediata.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1. Antecedentes
Dada la creciente aceptacion de la religion catolica en México, los interesados y
aspirantes a formar parte de la Iglesia, eran formados en Universidades Catolicas y
en escuelas Parroquiales. Fue hasta el Concilio de Trento (1545-1563) cuando se
determind la institucion de los Seminarios(Gonzalez, 2008).

De manera particular, la Diocesis de Querétaro fue erigida el 26 de enero de
1863 por SS Pio IX con la bula “Deo Optimo Maximo”, al mismo tiempo que se
nombraba al llustre Sefior Don Bernardo Garate primer Obispo de esta didcesis.

El anexo del Templo de San Antonio fue la primera casa del Seminario, misma
que fue inaugurada el 2 de marzo de 1865 con el nombre de Seminario Tridentino de
Nuestra Sefiora de Guadalupe de Querétaro, y se nombré como primer Rector al
Pbro. Manuel Castro y Castro.

Actualmente el Seminario Conciliar Diocesano de Nuestra Sefiora de Guadalupe
de Querétaro (SCQ) esta ubicado donde alguna vez fue la fabrica de jabdn La
Purisima, en Hércules, Querétaro; este lugar, mediante adaptaciones a través de los
afios, hoy en dia posee las instalaciones necesarias para ser una digna casa de
formacion.

2.2. Planteamiento del Problema

Toda institucién y organizacion necesita de recursos para su mantenimiento y
permanencia, las empresas y organismos independientes requieren encontrar formas
para recaudar dichos recursos y el SCQ no es la excepcion; es por ello que desde sus
inicios este tema ha sido uno de los prioritarios. Al ser una Institucion de formacion
religiosa, el servicio y atencion a los feligreses y la educacion de los seminaristas,

son los ejes principales que rigen el funcionamiento del Seminario. Las principales
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fuentes de autofinanciamiento son las colegiaturas y las aportaciones voluntarias que
los creyentes realizan. No obstante, en ocasiones los aspirantes no cuentan con los
recursos suficientes para solventar constantemente un pago periodico, ante ello, el
SCQ cubre los gastos de estos estudiantes.

Dado lo anterior, las aportaciones voluntarias se han convertido en la principal
fuente de captacion de recursos para el mantenimiento del seminario; sin embargo,
desde que se comenzaron a recibir estas contribuciones voluntarias al dia de hoy, la
administracion de dichos recursos ha sido empirica. Si bien la consigna de
Bienhechores es contante y permanente, la administracién varia de acuerdo al
encargado en turno, lo que genera que los métodos, procesos y continuidad varien
dependiendo de los cambios de personal.

La carencia de una estructura y esquema de trabajo, asi como los canales de
comunicacion existentes entre los Bienhechores y el SCQ vy el perfil determinado
para el personal encargado del area, han generado que las aportaciones no sean
estables e, incluso, han provocado que los ingresos actuales asignados a este rubro,
correspondan tan solo al 60 por ciento del total ideal.

2.3. Objetivo General
e Conocer las acciones que se implementan en el area de Bienhechores del
Seminario Conciliar de Querétaro (SCQ), para identificar el Capital
Intelectual.
2.4. Objetivos Particulares
o Identificar el personal involucrado en el area de Bienhechores.
o Relacionar el concepto de Capital Intelectual con las actividades

administrativas.
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2.5. Preguntas de la investigacion

e EIl personal del area de Bienhechores del SCQ, esta relacionado con el

concepto de Capital Intelectual?

e Existen procedimientos establecidos en el area de Bienhechores?

e El area de Bienhechores cuenta con archivos e historial que le permitan la

mejora continua?

2.6. Justificacion

Es evidente notar que en la actualidad egresos generados tanto por los gastos fijos
como variables, han crecido exponencialmente. Ante ello, toda empresa examina
como contrarrestar tal efecto mediante el incremento de las ventas o mejora en
procesos que permitan una disminucién en los costos. Ahora bien, las instituciones y
organismos no lucrativos, ante la misma situacion, buscan fomentar una mejora en
sus actividades y/o aportaciones a la sociedad de tal forma que esto les permita
hacerse de recursos.

El Seminario Conciliar de Querétaro es una Institucion religiosa que provee
educacién a los aspirantes al sacerdocio catélico. Como toda casa de formacién,
genera gastos y necesita cubrir necesidades esenciales. Las aportaciones voluntarias
dadas por los Bienhechores, son uno de los principales medios de obtencion de
recursos; sin embargo, éstas podrian llegar a ser la principal fuente de
autofinanciamiento.

En este contexto, la gestion del Capital Intelectual adquiere gran importancia,
dado que son utiles para analizar el desempefio de la configuracion actual, asi como
la creacion de sistemas que aln no existen. La importancia de esta tesis es mostrar
que el Capital Intelectual como activo intangible (mediante la identificacion y

correcta aplicacion) puede volverse una ventaja para el area de Bienhechores del
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SCQ, logrando con ello nuevas formas, métodos y habilidades para una mejor
captacion de recursos y un mejor funcionamiento organizacional de la institucion.

Asi, la presente investigacion permitira, a su vez, hacer del conocimiento del
rector y de su equipo de trabajo (economos) la importancia clave de:

e La concepcion del Capital Intelectual como herramienta para el logro de

objetivos.
o Identificar, valorar y desarrollar las habilidades de cada persona.
e Desarrollar procesos estructurados.

e Reconocer el valor de las relaciones que se tienen con los agentes externos.
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3. MARCO TEORICO

3.1. Introduccion

En la actualidad es por todos conocida la nueva tendencia y evolucién de los datos a
la informacion, de la informacidon al conocimiento y del conocimiento a la aplicacion
(Devenport & Prusak, 1998); es por ello que la era del Conocimiento, y la buena
aplicacion de sus logros, se han vuelto ahora un punto de referencia y un método
diferencial, generando con ello una nueva ventaja competitiva. Sin embargo, esta
nueva ventaja competitiva debera estar sustentada en elementos que sean dificiles de
imitar y copiar. En otras palabras, lograr detalles Unicos e irrepetibles, peculiares y
particulares de la organizacion, cuya meta es promover la permanencia de la
organizacion en un periodo de largo plazo(Porter, 1980).

Cabe mencionar que dichas diferencias esenciales, mismas que generan la
particularidad en la organizacién, tienen su origen y fundamento en las capacidades,
habilidades, aptitudes y conocimientos unicos de los miembros de la organizacion,
los cuales son propiedad de ellos mismos. A lo anterior se le ha reconocido como
activos intangibles y forma parte del Capital Intelectual, dado que son recursos que
no se compran facilmente, son de propiedad Unica y personal, no se pueden copiar y
desarrollarlos requiere inversién en tiempo y talento (Benavides Velasco & Quintana
Garcia, 2003).

De acuerdo con Ochoa y Sotillos (2004), las empresas deben ser lo
suficientemente capaces para garantizar su rentabilidad en el ahora y su
competitividad en el mafiana. Para lograrlo deben construir su capacidad de saber
hacer, de adaptarse a los cambios y evolucionar con lo requerido del tiempo. Se ha de
entender también que la valoracion de las firmas va més alla de sus activos fisicos y

financieros; si bien éstos son importantes, ya no son los Unicos, ahora el capital
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intelectual, constituido por los activos intangibles es un concepto mas de valor.
Consiste en bienes inmateriales cuantificables, mismos que en las empresas deben
concentrar esfuerzos para evaluar el crecimiento de su valor; ante ello, es evidente
entender que no siempre habra cifras para estimar, sin embargo, es posible encontrar
indicadores que permitan conocer el desarrollo de los mismos.

3.2. Conceptos Relevantes

3.2.1. Recursos Tangibles

Son los activos mas faciles de identificar y valorar a través de la informacion
proporcionada por los estados financieros (Navas & Guerras, 2002). Pueden
clasificarse en activos fisicos (mobiliario, maquinaria, edificios, etc.) y financieros
(disponibilidades, derechos de cobro, recursos generados, etc.).

3.2.2. Recursos Intangibles

Suelen permanecer indivisibles a la informacion contable, debido a la dificultad de su
valoracion. Consisten basicamente en conocimiento o informacion, por lo que no
tienen entidad material, no son siempre codificables y no son susceptibles de
percibirse con facilidad (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998). Entre ellos podemos
identificar al capital humano y capital intangible no humano. Hall (1993) centra su
atencion en los recursos intangibles que, como veremos mas adelante, también son
denominados capital intelectual. Estos recursos pueden tener naturaleza de activos o
competencias. Activos porque son cosas que la empresa posee (vinculados a la
caracteristica de tener), incluyen los derechos de propiedad intelectual de patentes,
marcas registradas, copyright y disefios registrados, asi como contratos, secretos

registrados, y bases de datos.
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Las competencias o0 habilidades son las competencias distintivas de las personas
(se vinculan a la caracteristica de hacer), incluyen el know-how de los empleados y
los atributos colectivos que conforman la cultura de la organizacion.
3.2.3. Bienhechores
De acuerdo al Seminario Conciliar de Querétaro, los benefactores son algunos
miembros del pueblo santo de Dios que, mediante su oracion semanal y su ayuda
econdémica o en especie, se suman de manera indirecta a la formacion de los futuros
sacerdotes. Esta obra Dios la recompensa en abundancia.
3.2.4. Gestion del Conocimiento
La palabra gestion es sindnimo de administracion y aungue en otro contexto pudieran
emplearse de manera distinta, ambas son herramientas para desarrollar y disponer de
bienes y recursos de una empresa, institucién u organizacion para el logro de las
metas y objetivos planteados; considerandose asi, se sabe que en todos los tiempos se
han administrado o gestionado todos los recursos que el hombre ha tenido a su
servicio o de los cuales ha obtenido algun tipo de beneficio. Como ejemplo, tenemos
que durante la era de la agricultura se realiz6 una buena administracién de los
recursos naturales, mientras que en la era industrial se administraron bienes
tangibles.
3.2.5. Definicion de Gestion del Conocimiento
Concatenando la informacion, podemos agrupar ciertas definiciones. En el libro de
Valhondo, Gestion del Conocimiento, del Mito a la Realidad (2003), ya desde el
preambulo del libro damos cuenta de caracteristicas para este concepto, de las cuales
se considera importante citar: “Son las diligencias relacionadas con el conocimiento,

conducentes al logro de un negocio” (Domingo, 2003).
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“Para Karl Eric Sveiby es el arte de crear valor mediante el afianzamiento de
los activos intangibles. Para ello usted tiene que ser capaz de visualizar su
organizacion como algo que no es mas que conocimiento y flujos de conocimiento”
(Domingo, 2003).

“De acuerdo con Matthias Bellmann, es la transformacion del conocimiento en
negocios, aprendiendo mediante la transformacion de informacion en
conocimiento”(Domingo, 2003, s.p.).

Para Beijerse (1999) la gestion del conocimiento “es lograr los objetivos de la
organizacion a través de la motivacion dirigida por la estrategia, facilitando a los
empleados desarrollar, estimular, y utilizar sus capacidades para interpretar datos e
informacion” (p. 144)

Desde la perspectiva de Lopez (2005), los beneficios que una adecuada gestién
del conocimiento puede aportar a cualquier empresa son variados y de diversa indole.

Sin embargo, podemos describir algunos, aplicables a cualquier organizacion:

Reducir la dependencia, a veces excesiva, del conocimiento tacito: minimizar
la pérdida de capital intelectual: en la medida que las personas sientan que
estan aprendiendo, se sentirdn inclinadas a compartir.

e Estimular la creatividad y la innovacion: cada persona se sentira motivada a
aplicar conocimientos nuevos en su labor.

e Brindar mayor flexibilidad a la estructura: se facilitan ascensos, reemplazos,
etc. Las personas tendran una guia sobre lo que deben saber si afrontan una
nueva responsabilidad en la organizacion.

e Aumentar la capacidad de respuesta al cambio, incidentes y potenciales

problemas: una organizacion gque sabe, indudablemente tiene una capacidad

de reaccién muy superior a otra que no.
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e Mejorar la calidad y la eficiencia de la gestion: no se desperdician recursos
(jtiempo!) en averiguar como se hacen las cosas.

e Mejorar la vinculacion con los grupos de interés externos a la empresa: se

comparte lo que debe compartirse.

o Facilitar el aprendizaje organizacional: la organizacion se transforma en un

organismo que ensefia y aprende.

3.2.6. Conocimiento

El conocimiento puede estar considerado como todo lo que nosotros tenemos que nos
ayuda a interpretar el entorno y, como consecuencia, a actuar. Es de suma
importancia comprender el conocimiento no tan sélo como algo que nos permite
interpretar, que nos permite saber, sino como algo que otorga la posibilidad de
actuar, y esto es lo que quieren las empresas cuando pretenden iniciar la gestién del
conocimiento en si mismas.

Hitt, Ireland y Hoskisson (2008) perciben al conocimiento como un recurso
humano intangible vital de la organizacion y, al igual que a los demas recursos
intangibles, como una fuente superior de competencias centrales, recalcando que su
valor en comparacién con los activos intangibles va en aumento.

Valhondo (2003) hace mencidn de la definicion de Davenport y Prusack:

“El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacién contextual, y
apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su evaluacion e incorporacién de nuevas
experiencias e informacion. Se origina y aplica en las mentes de los conocedores. En las
organizaciones estd, a menudo, embebida no solo en los documentos y bases de datos, sino
también en las rutinas organizacionales, en los procesos, practicas y normas” (p. 50).

Carrion (2010) sefiala puntualmente la importancia de este tema en su articulo
Conocimiento, de la siguiente manera: “[el] conocimiento es la capacidad de
resolver un determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada’.

(www.gestiondelconocimiento.com/)
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Herreros (2002) en Gestion del Conocimiento en PYMES Y MICROPYMES

sostiene:

“En cualquier tipo de empresa u organizacion, se concibe el conocimiento como el conjunto de
capacidades que proporcionan a los participes interesados en la empresa un desempefio mejor,
cuyos frutos son la mejora de los resultados financieros y no financieros a medio y largo plazo,
de las relaciones entre todos los participes, y entre ellos y la empresa; en definitiva, el desarrollo,
crecimiento y supervivencia de la empresa”. (www.gestiéndelconocimiento.com).

3.3. Actualidad de la gestion del conocimiento

Asi pues, tenemos que la gestion del conocimiento reducida Unicamente al ambiente
empresarial son todas las actividades relacionadas con el conocimiento para lograr
ventajas competitivas, a través de una rica administracion del conocimiento con el fin
de contribuir con el éxito de una empresa.

Es decir, cuando se gestiona el conocimiento se esté priorizando en crear valor a
partir de los activos intangibles de una institucién, capturdndolos de la maestria
colectiva de una compafiia en cualquier lugar donde ésta resida, plasmandolos en
bases de datos, papel, o la mente de las personas, y buscando su distribucién hacia
cualquier lugar donde participe en el desarrollo y colabore a producir los mejores
resultados.

Lo que se pretende es llevar el conocimiento adecuado en la forma y el momento
adecuados a la persona adecuada para que pueda comprenderlo y tomar las mejores
decisiones.

3.4. La era del conocimiento

El conocimiento, por inercia, ha acompafiado al ser humano desde los inicios de su
existencia. Avila D. (2008), cita a Alvin Toffler, quien divide a las civilizaciones en
tres etapas segun la utilizacion (administracion) de los recursos en su economia,

Ilamandolas primera, segunda y tercera ola.
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En la primera se utilizaban los recursos naturales, el dinero y la mano de obra de
los trabajadores. Esta primera revolucion del conocimiento se origina alrededor de
1700, cuando el conocimiento se aplicar al hacer y se da inicio a la Revolucién
Industrial.

En la segunda, la economia se centro en la industria. En 1881 se da la revolucion
de la productividad, cuando Taylor aplica el conocimiento para mejorar el método de
trabajo.

Y la tercera, en la que nos encontramos actualmente, surge con la revolucién
tecnoldgica digital a partir de la aparicion del Internet. También cita a Tissen, quien
explica como la economia industrial sustituyo a la economia agricola y como ésta fue
sustituida por la economia del conocimiento, y menciona que lo mismo ocurrira a
medida que la economia del conocimiento se traslade a la economia cuantica.
Actualmente estamos en medio de la tercera Revolucion del Conocimiento. Peter
Drucker la llama la revolucion de la direccion de empresas. Sin embargo, muchos
otros autores identifican a esta época como la era del conocimiento (Avila Diaz,
2008).

En esta ola, economia o era, que inicia aproximadamente en la década de 1990,
se empieza a hablar de la gestion del conocimiento por diversas razones
fundamentales, dentro de las cuales encontramos que el conocimiento y la
informacion son progresivamente méas importantes, como recurso y también como
producto. Es que el conocimiento se ha convertido en un nuevo factor de produccion.
El trabajo basado en conocimiento desplaza al manual, ello hace que las empresas
estén cada vez méas preocupadas y ocupadas por como utilizar estos recursos
sumandolos a otros recursos tangibles e intangibles a efecto de reforzar y validar su

probabilidad de obtener ventajas competitivas a través de la innovacion. Por otra
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parte, el proceso y ciclo de globalizacion ha hecho que muchas grandes firmas
perciban claramente la necesidad inevitable de que el conocimiento que poseen en
una parte del mundo, sea aplicable facilmente en otras partes donde también tienen
intereses. De este modo, esto hace que el conocimiento deba ponerse en manos de la
organizacion y que este proceso se tenga que gestionar de algun modo.

Como se ha mencionado antes en el presente documento, la cohesion del
conocimiento y el espectro de la existencia humana han permanecido, como lo
menciona también Valhondo (2003). La filosofia ha manejado, discutido y tratado
estos conceptos desde el inicio de su periodo en la Grecia clasica con Platon y
Socrates; durante la Edad Media, el abordaje del conocimiento aparecié de la mano
de San Agustin; del mismo modo durante el Renacimiento, la llustracion y la edad
contemporanea, cada época con grandes aportaciones de sus principales
representantes. Pero no solamente Occidente ha otorgado colaboracion, Oriente ha
sido reconocido en éste aspecto con las tres grandes corrientes filosoficas, cuya
influencia prevalece en nuestros dias, como son el confucianismo, el taoismo y el
budismo.

3.5. Posesion, adquisicion y gestion del conocimiento

Hemos de mencionar que el conocimiento esta en las personas, por lo tanto es
personal, individual y Unico, ya que en la mente se tiene localizada una gran parte del
conocimiento; también esta en los objetos que se utilizan para plasmarlo, como una
libreta 0 una computadora; en los procesos que permiten tener establecido cémo se
hace una cosa sin tener que repensar cada que se realiza dicha actividad v,
finalmente, en el contexto, que es el elemento que hace que el conocimiento

realmente funcione, permitiendo interpretarlo y transmitirlo.
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De hecho existe una Teoria propuesta por Jung donde el conocimiento va mas
alld de la existencia humana individual, y es llamado Inconsciente Colectivo. La
teoria de Jung divide la psique en tres partes: la primera es el Yo, el cual se identifica
con la mente consciente. Relacionado cercanamente, se encuentra el inconsciente
personal, que incluye cualquier cosa que no esté presente en la consciencia, pero que
no esta exenta de estarlo. El inconsciente personal seria como lo que las personas
entienden por inconsciente, en tanto incluye ambas memorias, las que podemos
atraer rapidamente a nuestra consciencia y aquellos recuerdos que han sido
reprimidos por cualquier razon.

La diferencia estriba en gue esta teoria o contempla a los instintos, como Freud
postulaba.

Después de describir el inconsciente personal, Jung afiade una parte al psiquismo
que hara que su teoria destaque de las demas: el inconsciente colectivo. Podriamos
Ilamarle sencillamente nuestra herencia psiquica. Es el reservorio de nuestra
experiencia como especie, un tipo de conocimiento con el que todos nacemos y que
compartimos. Aun asi, nunca somos plenamente conscientes de ello. A partir de él,
se establece una influencia sobre todas nuestras experiencias y comportamientos,
especialmente los emocionales; pero solo le conocemos indirectamente, viendo estas
influencias.

Tomando lo anterior, si el conocimiento se encuentra en el interior de las
personas dificilmente se puede gestionar por si mismo, es por ello que lo que termina
por gestionarse, no es el conocimiento en si, sino las condiciones, todo el entorno,
todo lo que hace posible y fomenta que el conocimiento se cree, que el conocimiento
se transmita, etc. Asi, la gestion del conocimiento termina siendo una manera de

crear condiciones, ambientes, atmoésferas para facilitar que los flujos de
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conocimiento circulen mejor. Con esto coinciden Von Kroug, Ichijo y Nonaka
(2001), quienes afirman que el conocimiento no puede administrarse sino sélo
propiciarse o facilitarse su creacion.

3.6. Procesos de la gestion del conocimiento

En la gestidn del conocimiento son constantes los procesos basicos, cada uno de ellos
se subdivide en otros; sin embargo, el manejo es distinto de acuerdo a la percepcién
del autor, dado que no existe ninguna clasificacion de procesos del conocimiento
oficialmente aceptada en virtud de que no se ha consensuado un cuerpo de doctrina
tedrico sobre la gestion del conocimiento. Segun Valhondo (2003), no obstante se
puede observar que los basicos son tres: uno es la creacion de conocimiento; otro, la
transmision de conocimiento; y, por Gltimo, la aplicacion del conocimiento. La
transmision puede darse desde muchos puntos de vista y de muchas maneras, incluso
en el espacio y en el tiempo. Cuando se pone de forma explicita el conocimiento en
una base de datos se esta transmitiendo en el tiempo.

Estos procesos estdn plenamente conectados, porque la creacion de
conocimiento no es algo que se haga partiendo de la nada, sino que para gestar el
conocimiento se utiliza conocimiento que proviene de otras personas y de otros
lugares; es decir, ha habido un proceso de transmision primero y luego, unidos,
hacen que el conocimiento dentro de las organizaciones mejore y se utilice.

Valhondo (2003), recalca los procesos que utilizan diversos autores como son:
La American Society for Informatién, Gartner Group y KPMG, y a partir de ahi
propone un modelo integrado de procesos como basico.

La American Society for Informatién expuso lo siguiente: un proceso consiste

en: descubrimiento, captura y creacion del conocimiento; otro en clasificacion y
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representacion; uno mas, recuperacion de la informacion y diseminacion de ella; v,
por ultimo, aspectos sociales, éticos, de comportamiento y legales.

Gartner Group promueve un enfoque de proceso de la gestion del conocimiento
que es integrado por su creacion, comparticion y aplicacién, dividiendo, a su vez, la
comparticién en procesos de captura, organizacion y acceso.

KPMG propone su modelo de siete procesos basicos, a saber, creacion,
aplicacion, explotacion, comparticion, encapsulacion, know-how y localizacion;
modelo en el que se excluyen la creacion y el aprendizaje del conocimiento por
considerarlas un super proceso impregnando a todos los demas; ademas considera
como parte del proceso basico a los siguientes: Descubrir, capturar, clasificar,
distribuir, compartir y utilizar; todos éstos con una interdependencia mdltiple y
cruzada.

Descubrir, saber cuales son las fuentes potenciales de conocimiento de la
organizacion; éstas pueden ser internas y externas como competidores, clientes,
Internet, proveedores, socios y bases de datos.

Capturar. para poder plasmar el conocimiento a efecto de posibilitar su transferencia
a los colectivos de los trabajadores del conocimiento para sacar provecho del mismo,
primero hay que saber en donde se encuentra y codificarlo y después realizar un
mapa del conocimiento.

Clasificar y almacenar, existen diferentes técnicas de clasificacion como las basadas
en el analisis del contenido seméntico. Después hay que almacenar de manera digital.
Distribuir, para ello hay que utilizar un sistema que mezcle las técnicas de push y
pull a efecto de evitar la sobrecarga de informacion, pues al final daria lo mismo

tener tanta informacion que no tenerla.
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Compartir, se debe contar con una buena estrategia para compartir el conocimiento a
efecto de asegurar el éxito de gestion del conocimiento en las organizaciones, ya que
el hombre tiene la tendencia a acaparar el conocimiento.
Utilizar, usar el conocimiento adquirido a través de la innovacion, realizando
cambios a través de nuevas ideas y nuevas formas de hacer las cosas a efecto de
obtener los beneficios que tales cambios pueden ofrecer.

Diaz (2008) resalta que en la experiencia de la gestion del conocimiento hay seis
etapas para resultar una buena préactica de dicha herramienta en una organizacion, las
cuales son las siguientes:

Explorar, para reconocer de qué recursos tecnoldgicos se dispone a fin de establecer
qué servicios podran ofrecer.

Investigar, se estipulan las cualidades del conocimiento, el estudio del entorno, el uso
del conocimiento para el beneficio propio de la compaiiia, y la adquisicion del
conocimiento para ir construyendo la cultura organizacional.

Construir, se trata de cimentar en la organizacion los aspectos de innovacion que
conducen a un aprendizaje tanto individual como grupal, una formacion del personal
para lograr un cambio de cultura en la organizacion; se busca fomentar la
investigacion que servira como estimulo en el cambio organizacional y una difusion
del uso de la tecnologia para promover un desarrollo y crecimiento de la compafiia
en el campo del conocimiento.

Organizar, donde se constituye la estructura de la organizacion desde el punto de
vista de proporcionar un banco de documentacion y libros que servirdn como
antecedentes histdricos de las compafiias; y, ademas, un espacio que servira para que
las mentes de los empleados estén animadas hacia el conocimiento, la comprension y

el aprendizaje dentro o fuera de la organizacion.
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Aplicar, se ejecutan los trabajos empleados con conocimiento para poder resolver
problemas, tomar decisiones y automatizar los trabajos de rutina. Se deben
determinar los costos para prever la reduccion de precios, o la realizacion del estudio
de mercadotecnia.
Feedback., es la toma de los resultados obtenidos para ir regulando con base a los
conocimientos comparativos a la repeticion hasta lograr el mejoramiento con calidad.

Nonaka y Takeuchi (1999), proponen un modelo de cinco fases del proceso de
creacion de conocimiento organizacional, los cuales son:

o compartir el conocimiento tacito,

. crear conceptos,

o justificar los conceptos,

o construir un arquetipo, y

o expandir el conocimiento.
3.7. Instrumentos de la gestion del conocimiento
Canalis A. (2003), menciona una serie de instrumentos que permiten fomentar la
creacion de conocimiento y, también, mejorar o impulsar su transmision. Para el
conocimiento explicito estan las bases de datos tradicionales y las documentales, las
Intranets y los portales del empleado. También indica que existen otras herramientas
que facilitan el flujo del conocimiento, que ayudan a trabajar en grupo; actividades
como ferias del conocimiento, donde se fomenta que toda la gente de una
organizacion, de un grupo de personas, comparta su conocimiento para extraer de
ello un beneficio para todo el mundo.

Fresno Ch. (2007) resume de manera clara las herramientas que existen para
apoyar el trabajo de implementacion de sistemas de gestion del conocimiento, que

van desde herramientas informaticas (sistema ERP-Enterprise Resources Planning-,
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Data warehouse, Dataminig, y otros) herramientas de comunicacion (Groupware,
Workflow, Call Center) herramientas de mejoras continuas (TQM), opciones de
Internet, intranet y extranet y herramientas especialmente disefiadas para este
propdsito, como los mapas conceptuales, tablero de comando y algunas herramientas
para la gestion documental, compatibles con las tecnologias de Internet/intranet,
como los llamados agentes inteligentes de basqueda en Internet, redes neurales y
Customer Relationship Management (CRM), o gerencia de las relaciones con el
cliente, entre otras.
3.8. Objetivos de la gestidon del conocimiento
Segun Pavez S. (2011), los objetivos que han dado base a la gestion del
conocimiento son:
e Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicién y aplicacion del conocimiento.
o Implantar estrategias orientadas al conocimiento.
e Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.
e Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicaciéon del
conocimiento.
¢ Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras
de los ya existentes y la reduccién del desarrollo de soluciones a los
problemas.

¢ Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.
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3.9. Capital Intelectual

Aunque el tema de Capital intelectual es uno de los de mayor actualidad en los
negocios y hay mucha informacion sobre €l, se entiende que para poder hablar o
escribir sobre éste, primero se debe ubicar el contexto del cual surge o en el que se
encuentra; varios autores difieren en cuanto a los bloques o componentes que lo
conforman, pero todos concuerdan en que es el recurso mas importante en esta era
del conocimiento como factor de productividad, ya que esta supliendo a los activos
tradicionales como tierra, equipo y mano de obra en una empresa; y aunque siempre
ha existido, no siempre ha sido bien utilizado y hasta ahora se sabe que ha sido un
factor decisivo en el surgimiento de civilizaciones, organizaciones e individuos.

Como ejemplos de la importancia de este activo se sabe que son mas las
empresas que actualmente se dedican a vender informacion y conocimiento en lugar
de productos, asi como son mas las que estan interesadas en implementar la gestion
del conocimiento en si mismas para mejorar su productividad, utilizarla como fuente
de ventaja competitiva o innovar.

Se explica aqui el contexto del capital intelectual y los diversos blogues que lo
conforman, como capital humano, capital estructural y capital clientelar o relacional.
Se expone informacion referente al navegador Skandia de Leif Edvinsson y Michael
S. Malone, ya que ahi podemos ubicar de manera clara los bloques que conforman el
capital intelectual.

De acuerdo a Ordoiiez de Pablos (2004),

“en el entorno econdémico actual, las empresas son conscientes de que el conocimiento es su
recurso mas valioso y estratégico. Son conocedoras de que si quieren ser competitivas deben
gestionar y medir sus recursos organizativos basados en el conocimiento. Sin embargo, la gran
mayoria de las empresas no dispone de modelos de gestion del conocimiento ni de herramientas
de medicion del capital intelectual que les faciliten una mejor gestion de estos recursos
intangibles.”(p.96)
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Como concepto, el capital intelectual implica el acervo de conocimiento,
tecnologia organizacional, experiencia, red de relaciones con clientes, proveedores,
distribuidores, entre otros. Se suma a lo anterior el conjunto de habilidades y
destrezas de corte profesional. Todo lo anterior suma hacia la obtencion de una
ventaja competitiva. (Navas & Guerras, 2002).

Bernardez (2008) define al capital intelectual asi: “Conjunto del conocimiento
cientifico, tecnologico, artistico y comercial aplicable para la generacién de riqueza
social del que dispone un individuo, organizacion o comunidad” (p.21).

Complementa lo anterior Bueno (1998), afirmando que el capital intelectual

“involucra al “conjunto de competencias basicas distintivas: unas, de origen tecnolégico, en
donde se incluyen también todos los elementos del saber y de la experiencia acumulados en la
empresa; otras de origen organizativo o propias de los procesos de accion de la organizacion, y
otras, de carécter personal, concernientes a las actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros
de la organizacion”. (p.88)

Ante lo anterior, es muy notable entender que en la actualidad no sé6lo basta una
infraestructura fisica ni la posesion de tecnologia, herramientas 0 maquinaria. El
esfuerzo actual consiste en lograr potencializar 1o que los activos tangibles pueden
dar mediante su buen manejo y utilizacién y, con ello, tener una ventaja competitiva.

En otras palabras, podriamos definir al Capital Intelectual de la siguiente

manera:

Figura 1. Elementos del Capital Intelectual.

Posesion de
conocimientos Tecnologia \ i =
y experiencia !\ organizacional -
aplicada \ =

Fuente: Elaboracion propia con base en: Azlor (1999, p. 207)

Por su parte, Hall(1993)aborda la relevancia del Capital Intelectual en la

generacion de una ventaja, pues aunque sus recursos (intangibles) suelen permanecer
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invisibles a la informacion contable, debido a la dificultad para identificarlos y
valorarlos son, sin embargo, los que crean mayor valor, de alli que la diferencia entre
el valor contable y el valor de mercado de algunas empresas sea tan importante.

Ahora bien, si el Capital Intelectual engloba la suma de varios aportes humanos,
el mismo concepto en si posee una fragmentacion que permite concebirlo de una
mejor manera y lo posiciona como un concepto integral. Estos elementos pueden
identificarse en tres (Azlor, 1999):

e Capital Humano,

o Capital Estructural y

e Capital Relacional.

Capital humano: tal vez el concepto méas importante del capital intelectual por
ser fuente de innovacién y renovacion estratégica de la empresa. Ordofiez
(2004)define capital humano de la siguiente manera: “el stock de conocimiento
individual de una organizacion, representada por sus empleados.” (p. 47). Se hace
referencia no tanto a las personas, sino a aspectos como el conocimiento,
experiencia, motivacién, habilidad de razonamiento y decision, lealtad, etc., que
poseen las personas y los grupos. Incluye el conocimiento explicito o tacito atil para
la empresa, asi como su capacidad para regenerarlo, es decir, su capacidad de
aprender. Ya Penrose (1959) habia observado esta distincion de los recursos
humanos de una empresa, sefialando que los empleados vinculados a la misma por
largo tiempo, mediante algun tipo de contrato, representan una inversion sustancial
para la empresa y pueden ser considerados como recursos casi fijos, de modo que
una forma de evitar la fuga de personal estratégico en la empresa es a través de

contratos que prolonguen al méximo el tiempo de permanencia del personal.
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Capital estructural: es el elemento que permite la creacion de riqueza mediante
la transformacion del trabajo del capital humano. Nuevamente Ordofiez (2004) nos
sefiala que el capital estructural corresponde a “aquel conocimiento que permanece
en la empresa cuando los empleados se marchan a sus casas. Por tanto, es de
propiedad de la empresa” (p.51). Representa el conocimiento que la empresa obtiene
y puede estar latente en las personas y equipos de la organizacion. De esta manera
permanecen incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de los que
depende la eficacia y la eficiencia interna de la empresa; la estructura de la
organizacion, los procesos y procedimientos, tales como los desarrollados para la
definicion de los productos y servicios, los procesos de reflexion estratégica, las
tecnologias de la informacion, la propiedad intelectual, la tecnologia disponible, etc.
Una organizacién con fuerte capital estructural se caracteriza por una cultura que
propicia la innovacién, permitiendo a los individuos probar nuevas maneras de hacer
las cosas, tolerando el fracaso, fomentando el riesgo y el aprendizaje. En los estudios
de Hall (1993), los intangibles que forman parte del capital estructural, como por
ejemplo la cultura, se encuentran entre los mas importantes para la empresa.
También en los estudios de Peters y Waterman (1982) figuran dentro de la lista de
los ocho atributos de las empresas calificadas como excelentes. Todo ello parece
indicar que en el futuro aumentara la relevancia de estos activos convirtiéndose en
una de las tareas principales de los directivos mantener y mejorar el capital
estructural, de modo que se permita la adaptacion a los cambios del entorno
manteniendo los valores esenciales de la compaiiia.

Capital relacional o social: puede ser definido como la habilidad de la empresa
para interactuar positivamente con la comunidad empresarial y asi estimular el

potencial de creacion de riqueza, animando el capital humano y estructural (Johnson,
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1999). Hace referencia a los elementos con diferente grado de intangibilidad que se
encuentran en la relacion con los clientes, proveedores y otros agentes del entorno de
la organizacion. Al estudiar el capital relacional, se observa que éste contiene el
conocimiento actual del estado de relaciones con su ambiente externo. “Su base es el
conocimiento acumulado por las partes en los intercambios con terceros” (Ordofiez,
2004).

Para nuestro enfoque, Capital Relacional se refiere a las relaciones entre
personas. Es la riqueza que cada persona posee en sus amigos, familiares, conocidos,
equipos de trabajo, compafieros de estudio, colegas y todas las demas personas con
las cuales se puede relacionar y con quienes podria realizar negociaciones,
transacciones y otros movimientos orientados al bienestar y la generacion de riqueza
econdémica. Todos los seres humanos podemos construir redes relacionales, las
cuales se convierten a través del tiempo en activos de generacion de riqueza. El
Capital Relacional de una persona equivale a la red de allegados y contactos que
realiza y sostiene a través del tiempo (Abdul, 2010). Este intangible figura en el
primer lugar en la lista de los recursos mas importantes para la empresa que presenta
Hall (1993) y es el resultado de demostrar durante varios afios superioridad sobre los
competidores, siendo un recurso fragil, que toma una considerable cantidad de
tiempo construir, que no se puede comprar, pero que puede dafiarse con facilidad. La
reputacion actual de una empresa se ve influenciada por su desempefio pasado
especialmente en tres atributos: valor de las inversiones a largo plazo, solidez

financiera y uso de los activos de la empresa (Brown & Perry, 1994).
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Figura 2. Fragmentacion del concepto Capital Intelectual

* Conocimientos,
* Habilidades
* Valores de las personas,

* NO es propiedad de la empresa,
se contrata.

* Métodos,
¢ Procedimientos,
. * Software,
| Ca pltal * Base de datos,
Estructural / . Investigacion y desarrollo,

* Sistemas de direccion y control y
¢ Culturade la empresa

- N « Cartera de clientes,
\ * Relacién con proveedores,
. bancos y accionistas.
Capltal * Acuerdos de cooperacion,

Relacional « Alianzas estratégicas,
tecnoldgicas, de produccién y

\
comerciales,
* Marca de la empresa e imagen.

Fuente: Elaboracidn propia con base en: Azlor (1999, p. 210)

3.10. Medicién del Capital Intelectual

El Capital Intelectual puede medirse por el establecimiento de indicadores
pertinentes que sean inteligibles, aplicables y comparables; generando una estructura
que permita unir el pasado, presente y futuro. En este sentido, se presentan a
continuacion indicadores genéricos para medir estos capitales, mismos que pueden

ser complementados y adaptados por cada empresa, organizacion o institucion.



Desarrollo del capital intelectual en el Seminario Conciliar de Querétaro 27

Tabla 1

Medicién de Capital Intelectual dentro de una organizacion.

Componentes Intangibles Indicadores

Remuneraciones
Temporalidad

Ayudas sociales
Disfuncionamientos laborales

Sistemas de remuneracion
Sistema de contratacion

Capital Clima social »
Formacion

Satisfaccion y motivacion
Productividad

Rotacion externa (abandonos)
Rotacion interna (promocion)
Costes de prevenciéony

humano Formacion laboral
Motivacion
Flexibilidad organizacional

Capital Sls_tema de evaluacion de evaluacién
procesos calidad: procesos, productos y i
Internos serviclos Costes de no calidad

Tecnologias de informacion

Cartera de clientes

Capital Satisfaccion y fidelidad de la Mercado
relacional o cartera Satisfaccion del cliente
comercial | situacion de la cartera de Calidad de proveedores
proveedores

Fuente: Elaboracién propia, con base en Villalobos (2010, p.104)

En la actualidad es posible contar con un sistema de medicion que se use para
representar el valor de las competencias de las personas, y todos aquellos recursos
intangibles que pueden desconocerse por los empleados y los administrativos de la
empresa. Empresas como Skandia y Celemi, han desarrollado modelos de medicién
cada una por separado, que estdn disefiados para complementar el esquema
financiero y facilitar la administracion con informacion necesaria para guiar las
metas de la organizacion. Dichos modelos incluyen medidas no financieras que la
empresa desea observar y controlar. Como ya se menciond, la medicion es por medio
de indicadores ligados a las actividades méas importantes de cada organizacion. Para
estas empresas, la medicion de los activos invisibles ha resultado en la generacion de
un reporte de indicadores, que definen el comportamiento y evolucion de valor de
cada recurso intangible que la empresa considera importante para su desarrollo. El
propdsito de estos reportes es brindar a los asociados un acercamiento mas completo
sobre el valor de la empresa, asi como también brindar una identificacion mas clara

sobre los generadores del mismo valor.
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3.10.1. Balance Scorecard

Robert Kaplan de la Harvard Business School, y David Norton del Renaissance
Strategy Group, son los iniciadores del Balance Scorecard (BS). Este modelo
muestra un balance entre el presente y el futuro de la empresa con perspectiva interna
y externa a la misma. Permite a las empresas analizar sus resultados financieros y, al
mismo tiempo, monitorear el progreso para construir activos intangibles que la
empresa necesita para crear mas valor. Las medidas dependen de indicadores, que
deben ser los mas alineados a las actividades originadas por las estrategias de la
empresa (Kaplan & Norton, 1996).

El proceso comienza traduciendo la mision y la estrategia de la organizacién
dentro de un conjunto de medidas de desempefio que proveen un contexto para la
medicion de estrategias. EI BS maneja medidas financieras, aungue solo representan
el pasado de la organizacion. Estas son inadecuadas para aquellas empresas que
invierten para crear valor dentro de categorias de activos intangibles, tales como:
clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion. ElI BS
complementa medidas financieras con identificadores sobre factores de desempefio
interno, tales como ingresos, retornos de capital y utilidades, por mencionar algunos.

El BS puede hacer divisiones por unidades de negocio, donde cada unidad puede
obtener mediciones de cOmo sus procesos participan en la creacién de valor. Asi
también, cada unidad puede saber como aplicar sus capacidades y sus desarrollos en
gente, sistemas y procedimientos para mejorar su desempefio hacia el futuro.

El BS traslada la mision y estrategias de las unidades de negocio en objetivos y
medidas tangibles. Las medidas representan un balance entre medidas externas para
accionistas y clientes, y medidas internas sobre procesos criticos del negocio,

innovacion, aprendizaje y crecimiento. Las medidas estan balanceadas entre medidas



Desarrollo del capital intelectual en el Seminario Conciliar de Querétaro 29

de salidas o aquellas que se refieren al pasado, como las financieras; y las medidas
que conduciran el desempefio futuro, aquellas que representan inversion sobre
activos intangibles.

El BS funciona desarrollando la historia de cada unidad de negocio por medio de
sus estrategias. Esta historia hace explicita la secuencia de hipotesis de causa efecto
entre las relaciones de medidas y factores de desempefio que provocan estas medidas.
Cada elemento del BS es un elemento de la cadena de relaciones causa efecto que
comunica el significado de las estrategias de las unidades de negocio de la
organizacion.

Los objetivos y medidas del BS se derivan de la mision y estrategia de la
empresa, visualizado desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento. Estas se explican a continuacion.

Perspectiva financiera

Toma el contexto financiero como una serie de medidas econémicas que son
resultado de acciones tomadas por la empresa. Las medidas de desempefio financiero
indican como las estrategias han funcionado para la empresa. Los objetivos
financieros por lo general estan relacionados a las ganancias, como ingreso de
operacion, retorno de capital, valor econdmico agregado, ventas y generacion de
flujos de efectivo. Estos objetivos representan las metas a largo plazo de la
organizacion. El BS hace explicitos estos objetivos y los alinea a las unidades de
negocio. Por lo general, los objetivos financieros estan relacionados a temas como el
crecimiento de las ganancias, productividad y reduccion de costos, utilizacion de
activos y manejo de riesgo. EI BS describe la historia de las estrategias, empezando
con la identificacion de objetivos financieros, ligando éstos a una secuencia de

acciones que estan dentro del manejo de clientes, procesos internos, sistemas y
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personas, donde, al final, cada parte es sumada para formar el desempefio econémico
de la empresa.

Perspectiva de cliente

En ésta, la empresa identifica los segmentos de mercado en los cuales puede
competir. Entre sus medidas mas comunes estan la satisfaccion del cliente, su
retencion, el nimero de clientes nuevos y segmentos de mercado. En este contexto
también se incluyen medidas especificas sobre las propuestas de valor o factores
claves que la empresa debe vigilar para mantenerse y llegar a mas mercados. Cada
medida seleccionada representa las metas que la empresa debe cumplir dentro de sus
areas de mercadotecnia, operaciones, logistica, desarrollo de productos y servicio.
Los objetivos sobre clientes basicamente se pueden enfocar en tres areas: atributos
del producto y del servicio, relaciones con los clientes, e imagen y reputacion de la
empresa.

Perspectiva de procesos internos

En esta parte, la empresa identifica los procesos en los cuales debe ser precisa y
mejorar continuamente. Estos procesos son los que la ayudan a desarrollar
propuestas de valor para mantener y obtener nuevos clientes y, por otra parte,
satisfacer las expectativas de ganancias para los accionistas. Otra funcion es buscar la
incorporacion de innovacion a la cadena de procesos existentes. La idea del BS es
invitar a la organizacion a tomar muy en cuenta a la investigacion y desarrollo de
procesos, para hacer posible la creacion de nuevos productos, mejores servicios y
ocupacion de nuevos mercados. Es factible que las operaciones de los procesos estén
identificadas en medidas sobre costos, calidad, tiempo y medidas de desempefio, para

que sea posible su estudio y la formulacion mejoras a la aplicacion de los procesos.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a la infraestructura que la empresa debe construir para crear crecimiento a
largo plazo. Para los creadores de BS, el aprendizaje y crecimiento provienen de tres
areas: gente, sistemas y procedimientos organizacionales. Los objetivos financieros,
de procesos y de clientes revelan diferencias en estas areas sobre lo que se tiene y lo
que se debe tener para el desempefio deseado. Para eliminar estas diferencias es
necesario capacitar y desarrollar nuevas habilidades en los empleados, mejorar los
sistemas de informacion y alinear los procedimientos a la organizacion. Existen tres
grupos de medidas basadas en los empleados: satisfaccion, sistemas y retencion.
3.10.2. Business Navigator

Este modelo fue desarrollado en seguimiento de estrategias de la empresa Skandia, la
cual not6 que la teoria tradicional de administracion no pareciaacomodarse a las
empresas de servicio, sobre todo las que son de uso intensivo de conocimientos.
Skandia desde el principio estuvo ligada a la idea de que la fortaleza de una empresa
estaba en valores ocultos como las competencias, relaciones con el mercado y
procesos internos; y que era necesario captar estos valores, desarrollarlos y medirlos
para tener una serie integrada y equilibrada de instrumentos para hacer crecer a la
empresa. Leif Edvinson es el principal promotor del desarrollo de Capital Intelectual
en la empresa como un valor visible y perdurable, para que pudiera ser vinculado con
otras funciones del negocio, tales como desarrollo de negocios, recursos humanos e
informatica. Para Skandia, el valor total de la empresa se forma de dos partes:
Capital Financiero y Capital Intelectual. EI primero incluye todos activos fisicos y
monetarios, y el segundo se refiere a los procesos y activos invisibles de la empresa,
compuesto por la siguiente férmula: Capital Intelectual = Capital Humano +

Capital Estructural.
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La representacion del modelo se basa en la premisa de que el verdadero valor del
rendimiento de una compafiia esta en su capacidad de crear valor sostenible
persiguiendo una vision de negocio y sus estrategias, realizando actividades claves
agrupadas en las areas financiera, clientes, procesos, renovacion y desarrollo, y factor
humano. Una vez identificado el concepto de identidad de negocio, el siguiente paso
es convertirlo en actividades clave de la firma. Cada actividad clave comprende
indicadores que reflejan su razon o desempefio. Los indicadores se expresan en
términos de formas de capital, para crear un lenguaje comun entre el esquema teorico
del sistema de Capital Intelectual y la préactica.

El Navegador de Skandia es un modelo que atiende la valuacion y seguimiento
de Capital Intelectual. La valuacion esta enfocada en medir el capital determinando
indices sobre actividades que son importantes para la empresa. Cuando la empresa
mide y entiende su Capital Intelectual, esta en facultad de usar este conocimiento y
compartirlo.

El Navegador se ha mostrado tan eficiente para Skandia, que es la base para
muchos instrumentos futuros de Capital Intelectual. Su organizaciéon se compone de
las siguiente areas de enfoque:

Enfoque financiero

Representa la situacion pasada de la empresa, una medicion sobre el desempefio del
negocio desde el contexto financiero. Parte de la obtencion de datos financieros
puros, desde ingresos, utilidades y retornos de capital. Después,se filtran para obtener
aquellas que tienen mas relacion con los indicadores que representan las actividades
clave del negocio, es decir, aquellas que se relacionan mas con indicadores de
Capital Intelectual. Al final, se realiza una documentacién acerca de la conversion de

indices de Capital Intelectual a representaciones monetarias, por ejemplo: monto de
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activo por empleado, ganancias por empleado, gastos en Tl entre gastos total de la
empresa, ingresos por nuevos clientes entre ingresos totales, por mencionar algunos.
Enfoque cliente

Forma parte del estado presente del modelo, representa el compromiso de la empresa
para que sus clientes sean exitosos, como si existiera una alianza para la creacion de
valor. Para cumplir esta idea, la empresa debe permanecer alerta a su ambiente con
sus clientes, desarrollando nuevos tipos de productos y servicios, buscar y atender a
nuevos tipos de clientes e incorporar nuevas formas de relaciones por medio de la
tecnologia. Es factible definir los indicadores que capturen de mejor manera las
relaciones de la empresa con sus clientes con base en tipos de clientes, duracion de la
relacién, rol del cliente para la empresa, soporte y resultados de éxito de los clientes.
Dentro de los indicadores tenemos: porcion de mercado, indice de satisfaccion,
numero de clientes por empleado y gasto en soporte para clientes.

Enfoque proceso

También representa el presente de la empresa. Basicamente esta relacionado con la
aplicacion de la tecnologia a los procesos del negocio. Este enfoque engloba los
recursos Yy actividades que son propios de la empresa, y que el factor humano usa
para crear valor. Los rubros méas importantes son el uso de la tecnologia, seleccion de
proveedores de tecnologias y servicios para la empresa, y desarrollo de filosofia de
trabajo. Algunos indicadores son: gastos administrativos, contratos cumplidos sin
error y gasto en tecnologia de informacion.

Enfoque de renovacion y desarrollo

El objetivo de este enfoque es tratar de moverse desde el presente hacia la captura de
nuevas oportunidades que definan el futuro de la empresa. Dentro de la areas

potenciales para determinar indices estan las de los clientes, comportamiento del
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mercado, productos y servicios que desarrolla la empresa, alianzas estratégicas,
infraestructura y empleados. Algunos indicadores son: inversion en desarrollo de
competencias por empleado, inversion en investigacion y desarrollo, nimero de
productos en desarrollo y numero de horas de capacitacion.

Enfoque humano

Esta relacionado con el presente y futuro del negocio, representa el activo dinamico.
En este contexto tenemos a un recurso que no pertenece a la empresa, que posee
diferentes tipos de competencias, que tiene distintas formas de realizar su trabajo,
que esta propicio a interpretar de forma distinta el ambiente de trabajo y que puede
estar actuando bajo ciertas formas de administracion. Se pueden identificar métricas
como el indice de motivacion, nimero de empleados, indice de rotacién, porcentaje
de tiempo en capacitacion y porcentaje de empleado en areas de investigacion.
3.10.3. Intangible Assets Monitor

Este modelo es uno de los resultados del estudio de activos intangibles por parte de
Karl Erik Sveiby. Después de definir una taxonomia sobre Capital Intelectual,
construyé un modelo que interpreta los activos intangibles mas importantes de la
empresa por medio de indicadores. El primer caso de aplicacion fue la empresa de
consultoria sueca Celemi.

El Intangible Assets Monitor consiste en una presentacion formal de una serie de
indicadores relevantes para la empresa de acuerdo a sus estrategias. Desde su
perspectiva, estos indicadores son la base para crear y desarrollar una empresa con
una estrategia enfocada al conocimiento. Para su desarrollador, este sistema puede
ser integrado a los sistemas de informacion administrativos. El proposito es
representar los activos intangibles de la organizacion desde las perspectivas de

estabilidad, eficiencia y crecimiento (Sveiby, 1997).
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El primer paso para realizar la medicion es establecer el proposito de la mismay
quidnes son las personas a las que va dirigida la medicion. El segundo paso es
clasificar el trabajo que hacen los empleados dentro de las tres categorias de Capital
Intelectual, para asi determinar cuéles son los indicadores que representan el uso de
activos intangibles dentro de las actividades que se estan realizando al interior de la
empresa.

El sistema hace la division de tres categorias de activos intangibles:

Clientes: representa la estructura externa de la organizacion que soporta las
relaciones con los clientes y proveedores. En esta categoria la empresa busca
administrar lo mejor posible su marca e imagen, mercado, indices de satisfaccion y
contratos.

Organizacion: es la estructura interna de la empresa, la base que soporta las
operaciones de la misma. Aqui se tienen los procedimientos, sistemas de
informacidn, desarrollo de patentes, bases de datos y politicas de trabajo.

Gente: representa la combinacién de competencias de los empleados que
trabajan en la empresa. Es la capacidad de actuar de los empleados para desarrollar
estructuras internas y externas de la organizacion. Es factible que la empresa tome en
cuenta el grado de educacion de su gente, capacitacion, motivacién, indices de
rotacion, efectividad y remuneracion.

Factores que influyen o determinan el Desarrollo del Capital Intelectual

De acuerdo a Villalobos (2010), es importante generar del Capital Intelectual
una ventaja competitiva, ciertos factores que influyen dentro de las organizaciones, y
de las personas que laboran en ellas, son los comportamientos, actitudes, habilidades,
herramientas, mecanismos Yy sistemas de aprendizaje. Enumeramos:

e Laresponsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).
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e La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

e La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro
del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones
causa-efecto a lo largo del tiempo).

e La capacidad de trabajo en equipo.

e Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.

e La capacidad de aprender de la experiencia.

e El desarrollo de la creatividad.

e La generacion de una memoria organizacional.

e Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

e Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

e Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Es importante poner en las personas las condiciones idoneas para que, de manera
natural, los elementos del Capital Intelectual comiencen a desarrollarse. Lo anterior
debe entenderse como factores internos. Obviamente los factores externos influyen
de manera importante y son los que generalmente se encuentran fuera del alcance
cotidiano. Podemos nombrar algunos:

e Elclima.

e Situaciones socio-culturales.

e El gobierno.

e Laeconomia.

3.11. Seminario Conciliar del Querétaro
El Seminario es la institucion donde se forman los futuros sacerdotes, respondiendo a

la necesidad del pueblo de Dios de tener Pastores que los guien en su caminar.
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Asi, la Exhortacion Apostdlica del Papa Juan Pablo Il Pastores DaboVobis, en el

ndmero 60 dice:

“El seminario, que Se representa como un tiempo y un espacio geografico, es sobre todo una
comunidad educativa en camino: la comunidad promovida por el Obispo para ofrecer, a quien es
llamado por el Sefior para el servicio apostolico, la posibilidad de revivir la experiencia
formativa que el Sefior dedico a los Doce. En realidad, los Evangelios nos presentan la vida de
trato intimo y prolongado con Jesis como condicién necesaria para el ministerio apostoélico. Esa
vida exige a los Doce llevar a cabo, de un modo particularmente claro y especifico, el
desprendimiento —propuesto en cierta medida a todos los discipulos— del ambiente de origen,
del trabajo habitual, de los afectos mas queridos (cf. Mc 1,16-20; 10, 28; Lc 9, 11. 27-28; 9, 57-
62; 14, 25-27).

Se ha citado varias veces la narracion de Marcos, que subraya la relacion
profunda que une a los apdstoles con Cristo y entre si; “antes de ser enviados a
predicar y curar, son llamados ‘para que estuvieran con él” (Mc 3, 14)”.

Siguiendo este mismo numero caemos en la cuenta de que el Seminario es:

Continuacion en la Iglesia de la comunidad apostolica generada en torno a
Jesus, es decir, la actualizacion del grupo de los apdstoles que en comunidad
se formaban para la escucha de su palabra.

e Experiencia de la vida de Iglesia. Los diversos miembros de la comunidad
colaboran con sus respectivos dones al crecimiento de todos en la fe y en la
caridad.

e Comunidad eclesial educativa. Esta dedicada intensamente a la formacion
humana, espiritual, intelectual, y pastoral para la preparacion al sacerdocio.

e Respuesta al llamado que Dios hace a los mismos integrantes de su Iglesia

para ser Pastores segun su corazon, esto se da en diversos tiempos y

situaciones concretos, asi también el seminario ofrece espacios formativos

para atender a cada candidato en su llamado.
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3.11.1 -ldentidad

Figura 3.Escudo del Seminario Conciliar.

Fuente: www.seminariodequeretaro.org

De la manera en que las familias de noble ascendencia tienen su escudo, que guardan
con orgullo y miran con amor, el Seminario, noble por su origen, por los que lo
formaban y por el fin con que habia venido a la existencia, con la nobleza de espiritu,
debia tener su escudo; y lo tuvo, tal vez forjado por sus mismos fundadores con la
aprobacion del dignisimo Prelado.

En el centro del escudo y como principal elemento, se encuentra una casulla de
estilo anterior al Concilio Vaticano Il, el cual en su interior tiene gravado el
monograma de Maria, simbolizando que se trata de una Institucién Sacerdotal que se
encuentra bajo la proteccion de la Siempre Virgen Maria.

En la parte superior se encuentra una tiara con un par de llaves cruzadas,
indicando la unién con la Iglesia Universal y que se trata de un Seminario Conciliar.

En la parte inferior se encuentran un par de racimos de trigo y de olivo, atados
con unos cordeles, que indican la nobleza de la institucion.

Se encuentran también tres cintas en el escudo con particulares leyendas
estilizadas.

En la parte superior se lee en latin: “Conciliare Queretarense Seminarium”

(Seminario Conciliar de Querétaro), que es el nombre de esta institucién. En la parte
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inferior de la casulla se lee otra inscripcion latina: Non fecit taliter omni nationi (con
ninguna nacion obro asi), que son las palabras del salmo 147 pronunciadas el 25 de
mayo de 1754 por el Papa Benedicto XIV al contemplar una copia fiel de la imagen
Guadalupana y proclamar el patronato de la Santisima Virgen Morena sobre la
Nueva Espafia. En la parte inferior del escudo se lee el lema de la institucién: Melior
est sapientia quam vires (Qo 9, 16), vir prudens quam fortis (mejor es la sabiduria
que la fuerza, el varon prudente que el fuerte).

Todos estos elementos estan estilizados en un dvalo con un fondo azul.

Desde su fundacién, el Seminario estuvo bajo la proteccion de Nuestra Sefiora
de Guadalupe, y se propusieron a los alumnos modelos de santidad, para que en su
vida pudieran imitar las virtudes de estos héroes de la santidad.

Por ello se acordd que el Seminario tuviese patronos menos principales de
intercesion y se asignaron a los santos Tomas de Aquino, Juan Nepomuceno, y Luis
Gonzaga para dicho fin.

Actualmente el Seminario se ha diversificado en etapas y casas diferentes, por
ello también ha adoptado diversos santos patronos que dan identidad y son ejemplo
para un grupo especifico.

Asi, el Seminario sigue el ejemplo de:

Patrona General: Nuestra Sefiora de Guadalupe.

Seminaristas en Familia: San Juan Diego.

En Conca.

Primer afio: San Miguel Arcangel.

Segundo afio: Santo Domingo Sabio.

Tercer afo: San Tarsicio.

En el Seminario Menor.
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Primera etapa: San Juan Bosco.

Segunda etapa: Santa Teresita del Nifio Jesus.

Tercera etapa: San Luis Gonzaga.

Curso Introductorio: San Juan de la Cruz.

En el Seminario Mayor.

Primero de filosofia: San Mansueto.

Segundo de filosofia: San José.

Tercero de filosofia: Santo Tomas de Aquino.

Primero de teologia: Nuestra Sefiora de los Dolores de Soriano.

Segundo de teologia: San Juan Apoéstol y Evangelista.

Tercero de teologia: San Alfonso Maria de Ligorio.

Cuarto de teologia: San Juan Nepomuceno.

Comunidad Formadora: San Rafael Guizar y Valencia.
3.11.2. Dimension social
Las tareas de la catequesis corresponden a la educacion de las diferentes dimensiones
de la fe, ya que la catequesis es una formacién cristiana integral, abierta a todas las
esferas de la vida cristiana. La fe pide ser conocida, celebrada, vivida y hecha
oracién (DGC 84). En sintonia con la finalidad de la catequesis, es decir, con el perfil
de la persona madura en la fe y con los rasgos esenciales de la comunidad cristiana
madura, consideramos que las tareas fundamentales del ministerio catequético en el
campo social son:

e Promover a la persona en su plenitud humana (dimension humana)

e Educar en los valores, actitudes y comportamientos evangélicos (dimension

moral de la fe).
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e Educar en la vida comunitaria y en la corresponsabilidad eclesial (dimension

comunitaria-eclesial de la fe).

e Educar en el compromiso social liberador (dimension social-liberadora de la

fe).

La catequesis, de esta manera, tiene el cometido de ayudar a sus destinatarios a
crecer como personas y como creyentes, en todos los aspectos y dimensiones de la
existencia humana.

3.11.3. Promover a la persona en su plenitud humana

La persona madura es aquella que tiene una personalidad equilibrada y arménica, y
uno de los rasgos de la comunidad madura es la calidad humana. Consecuentemente,
la catequesis tiene la tarea de promover en cada catequizando su crecimiento humano
integral hasta llegar a la plenitud de su dimensién humana.

A través de este cometido, la accion evangelizadora ayuda a cada hombre y a
cada mujer a valorar su dignidad humana, a tomar conciencia de sus capacidades y
habilidades, a despertar y desarrollar sus valores mas humanos, y a situarse de una
manera positiva, critica y responsable ante si mismo, ante los demas, ante la realidad
socio-cultural y ante Dios. La catequesis, en definitiva, ayuda a crecer en
humanidad, es decir, a ser mas persona.

Una formacion humana integral y armonica

La accion catequizadora esta llamada a ofrecer a los catequizandos una formacion
humana integral: que abarque todas las facultades de la persona (corporeidad,
inteligencia, afectividad, voluntad y operatividad); que contemple todas las
relaciones en las que el ser humano esta necesariamente colocado (relaciones consigo
mismo, con el mundo fisico o naturaleza, con los deméas y con Dios); que incluya

todas las dimensiones de la formacion humana (dimension psicoldgica, socio-
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comunitaria y trascendente); y que integre los elementos esenciales de la
personalidad humana (la aceptacion de si mismo, la autonomia personal, el control
de la vida emotiva, la fuerza de voluntad, la integracion de la sexualidad en la
dindmica del amor, la relacion positiva con los demas, la eficiente percepcion de la
realidad, la capacidad de proponerse metas, la vivencia de valores y la capacidad de
amar y de servir). Esta formacion humana integral exige el desarrollo arménico y
equilibrado de todas las facultades del ser humano y de todos los elementos que
configuran su personalidad.

Formar en los valores humanos

La persona madura vive de valores. Por eso, la catequesis tiene la tarea de educar en
los valores humanos. Este cometido implica lo siguiente: una concientizacién sobre
la importancia de los valores en la vida humana; una motivacion personal que lleve a
un convencimiento fundado; la interiorizacion y asimilacion profunda de ellos; y, por
ultimo, la realizacion y puesta en practica de éstos en la vida ordinaria. En nuestros
dias es muy importante la educacién en algunos valores humanos. Entre otros,
sefialamos los siguientes: la responsabilidad, la laboriosidad, la honradez, la
sinceridad, la generosidad, el servicio, la sociabilidad y la alegria.

La formacién humana, una tarea permanente

La madurez humana no se logra completamente y de una manera perfecta en ningun
momento de la existencia humana. Por eso, hay que tener siempre en cuenta que la
formacién humana es, en si misma, una realidad dindmica, un estar llegando sin
nunca arribar, algo siempre por hacer, un camino por recorrer, una construccion

permanente y, por consiguiente, una tarea de toda la vida.
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3.11.4. Educar en los valores, actitudes y comportamientos evangélicos

La moral cristiana es una dimension y expresion de la fe. De ahi que la catequesis
tenga también como tarea fundamental el educar a los catequizandos a un
comportamiento humano responsable, inspirado en los valores evangélicos.

Esta educacion moral consiste basicamente en asumir el estilo de vida de Cristo.
Dicho con otras palabras: se trata de vivir "hoy y aqui” las actitudes evangélicas que
se desprenden de la préactica liberadora de Jesus, de sus opciones fundamentales, de
sus ensefianzas y ejemplo de vida.

"La catequesis debe... inculcar en los discipulos las actitudes propias del
Maestro. Los discipulos emprenden, asi, un camino de transformacion interior en el
que, participando del misterio pascual del Sefior, ‘pasan del hombre viejo al hombre
nuevo en Cristo ™ (DGC 85).

A través de esta tarea, la accion catequizadora ofrece unos principios del actuar
evangélico, proporciona un marco referencial moral, capacita para el discernimiento
ético, educa a la asimilacion de valores y a la puesta en practica de las actitudes y
comportamientos especificamente cristianos.

Conocimiento y vivencia moral

La iniciacion en la vida evangélica no es una formacién intelectual orientada al
simple conocimiento de los valores evangélicos, ya que lo que realmente pretende es
la encarnacion y vivencia profunda de esos valores en la vida ordinaria.
Consecuentemente, la educacién moral consiste en conocer, asimilar, interiorizar y
vivir los valores y las exigencias que se desprenden del Evangelio.

Jesucristo

Fundamento, referencia y norma de la moral. Cristo es el fundamento y centro de

referencia de la vida moral. El es quien revela la voluntad del Padre, la vocacion
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integral del hombre, el camino y las exigencias que conducen a la "vida nueva".
Cristo es también la norma absoluta y definitiva de lo humano vy, por lo tanto, la
norma concreta y plena de toda actividad moral. Por todo ello, la catequesis ha de
acentuar fuertemente que toda vida y exigencia moral se centra en Jesus y que la vida
cristiana no consiste en el cumplimiento formal de unas normas y leyes, ya que es,
sobre todo, vocacion al seguimiento de Jesus, participacién y comunion en "la vida
de Cristo".

Una moral inspirada en las bienaventuranzas y en el amor

En el centro del "Serm6n del Monte" (Mt 5-7) estan las bienaventuranzas, que
expresan los valores mas genuinamente cristianos y constituyen el criterio decisivo
desde el cual el catequizando debe realizar sus opciones y decisiones. En el mismo
"Sermon del Sefior” se presenta el amor al préjimo como compendio de toda la ley,
sintesis de la vida evangélica, contenido nuclear de la ética moral, carta magna de la
vida cristiana (DGC 115) y exigencia moral maxima. De ahi la fuerte conviccion de
que la moral cristiana se resume en la practica del amor.

Una moral social-liberadora

La educacion moral no se queda en un nivel personal; incluye también la dimension
social-liberadora. Por eso, la catequesis también estd llamada a educar en el
conocimiento de los principios éticos de la Doctrina Social de la Iglesia y en el
discernimiento moral sobre los problemas relacionados con la vida humana, la
economia, la politica, la educacion, la actividad cientifico-técnica, la expresion
artistica, los medios de comunicacion social, la ecologia, la paz, etc. De manera
especial, la accion catequizadora ha de educar a los catequizandos en aquellas
actitudes éticas que son necesarias para realizar el compromiso social: la basqueda

del bien comun, la justicia, la opcidn preferencial por los pobres y la solidaridad.
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3.11.5. Educar en la vida comunitaria y en la corresponsabilidad eclesial

La fe se profesa, se celebra, se expresa y se vive en comunidad. Por eso, otra de las
tareas fundamentales del ministerio catequético es la educacion para la vida
comunitaria, la corresponsabilidad y el compromiso eclesial. A través de este
cometido, la accion catequizadora ayudard a las personas a crecer en identidad,
vivencia, compromiso y espiritu eclesial.

Educar el sentido de pertenencia eclesial

Partimos de dos hechos: por una parte, la psicologia social afirma que el sentido de
pertenencia es un elemento psicoldgico importante en cualquier grupo humano, de tal
manera que quien no tiene conciencia de pertenencia”, no tiene ni tendra tampoco
"conciencia de compromiso"”. Por otra parte, en la Iglesia se constata claramente que
la mayoria de los fieles tienen un débil o nulo "sentido de pertenencia eclesial”. De
ahi el compromiso de la accion catequistica de ayudar a los catdlicos a que tomen
conciencia de que ellos forman parte de la asamblea de creyentes en Jesucristo y, por
lo tanto, son miembros vivos de la comunidad eclesial y sujetos de derechos y
deberes.

Educar el sentido de comunidad y de participacion en la vida eclesial.

A través de la vida grupal (en el grupo de catequizandos) y de la misma vida
parroquial, la catequesis esta Illamada a educar el sentido y espiritu comunitario.
Entre otra cosas, esto implica: tomar conciencia de la importancia de crecer y
madurar la fe comunitariamente en el grupo (movimiento o comunidad) y en la
parroquia; adquirir las actitudes que fomentan la vida comunitaria (el espiritu de
fraternidad, la capacidad de comunicacion y didlogo, la correccion fraterna, la
oracién en coman, el perdon mutuo); y participar frecuentemente en los momentos y

actividades que configuran la vida pastoral de la comunidad parroquial



Desarrollo del capital intelectual en el Seminario Conciliar de Querétaro 46

(celebraciones litargicas, actividades evangelizadoras, iniciativas formativas,
culturales, recreativas, etc.).

Educar el sentido de comunion eclesial

La Iglesia es un signo e instrumento de comunion. Para resaltar este caracter de
comunién, la accién catequizadora esta llamada a suscitar y fortalecer: la adhesion
filial y el afecto cordial a la Iglesia; la comunidn firme y convencida con los pastores
de la comunidad eclesial; el aprecio a la tradicion viva eclesial; la disponibilidad para
acoger las ensefianzas y orientaciones del Magisterio; el dialogo, la comunicacién y
la ayuda entre las distintas comunidades eclesiales.

Educar el sentido de corresponsabilidad eclesial

Para alcanzar plenamente el sentido de pertenencia a un grupo o institucion, es
necesaria la percepcion de desempefiar un rol (tarea o funcién) al interno de ella. En
esta perspectiva, la catequesis ha de ayudar a los catequizandos a descubrir que ellos
son miembros activos de la Iglesia y que tienen en ella un lugar reconocido y una
tarea original, insustituible e indelegable (ChL 28). Para ello, es necesario: que
tomen conciencia de que por su bautismo y confirmacion estan llamados a ser
testigos del Evangelio; que conozcan los proyectos, planes y programas pastorales de
la Iglesia y se interesen por ellos; que de acuerdo a sus talentos y carismas, asuman,
con un gran sentido de corresponsabilidad, determinados ministerios y servicios
pastorales en orden a construir una comunidad cristiana mas alegre, dinamica y
comprometida en el servicio del Reino.

3.11.6. Educar en el compromiso social liberador

La fe cristiana tiene una dimensién y proyeccion social, ya que incide directamente
en las realidades temporales. En otras palabras, la fe tiene que ver con el pan, la

vivienda, el trabajo, la educacion, los derechos humanos, la paz, la justicia, la
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democracia, la ecologia, etc. Por eso, otra tarea importante de la catequesis es,
precisamente, la promocion y liberacidon integral de la persona humana y la
transformacion, a la luz del Evangelio, de las realidades temporales, sobre todo de las
estructuras injustas en que esta basada la actual sociedad. A través de este cometido,
la accidn catequizadora ayudara a las personas a formar cristianamente su conciencia
social y a estar capacitados para tener una presencia evangélica (critica, liberadora y
transformadora) en la vida publica, De esta manera, la formacién social que ofrece la
catequesis ha de llevar a la promocion humana y a la transformacion de la sociedad
en sus distintas areas y campos (familiar, social, cultural, econémico y politico).

El compromiso social-liberador es netamente cristiano

Se funda en la vida y las palabras de Jesucristo que vino a traer la Buena Nueva a los
pobres y a liberar a los oprimidos. Es, por lo tanto, un compromiso de vivir como
hermanos, de promover integralmente a las personas y a las comunidades, de servir a
los mas necesitados, de luchar por la justicia y la paz, de denunciar proféticamente y
transformar evangeélicamente las estructuras y situaciones sociales deshumanizantes,
de fomentar una actitud critica que estimule la busqueda del bien comun, de ser
responsables y solidarios en la construccion de una sociedad que sintonice con los
valores del Evangelio y, en definitiva, de trabajar por los demas y por la sociedad
para que surja aqui y ahora el Reino de Dios.

Conocimiento critico de la realidad

La catequesis ha de ayudar a las personas a conocer y analizar criticamente la
realidad social en que viven, con sus condicionamientos econdémicos, culturales y
politicos. Se trata de descubrir qué es lo que realmente estd sucediendo a nuestro
alrededor y por qué esta sucediendo, es decir, cuales son sus causas, consecuencias y

tendencias. Este conocimiento serio y objetivo conlleva una actitud de
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sensibilizacion a la realidad social, una exigencia de identificacion con las
situaciones que se van descubriendo y una interpelacion y cuestionamiento a nivel
personal, grupal y social. Para este trabajo de acercamiento critico a la realidad es
indispensable la ayuda de las ciencias sociales.

Lectura creyente de la realidad

Conocer la realidad es importante, pero no hay que quedarnos ahi. Por eso, la accion
catequistica tiene también el cometido de ayudar a los fieles a leer, juzgar e
interpretar los acontecimientos y situaciones sociales con los ojos de la fe. El
Directorio General para la Catequesis se refiere asi a esta tarea: "Es importante, por
eso, que la catequesis sepa iniciar a los catecimenos y a los catequizandos en una
lectura teoldgica de los problemas modernos™ (n. 16). Se trata, en Gltima instancia,
de formar creyentes intérpretes o creyentes hermeneutas que sepan leer la realidad
desde el Evangelio y que logren hacer la sintesis fe-vida (fe-cultura). Hay que tener
en cuenta que la lectura cristiana de la realidad es una experiencia contemplativa que
ayuda a los creyentes a descubrir en la vida y en la historia la presencia activa de
Dios y su designio salvifico; es una lectura critica de la realidad que cuestiona y
juzga las diversas situaciones sociales, sefialando lo que tienen de evangélico
(presencia de los valores del Reino) y de anti-evangélico (los intereses del antireino);
y, por ultimo, es también una practica profética que impulsa a cumplir con valentia el
deber de denunciar los aspectos deshumanizantes del orden social.

Descubrimiento y lectura de los signos de los tiempos

En relacion con la lectura creyente de la realidad, la catequesis tiene una tarea
importante y especifica: capacitar a las personas para que sepan descubrir los signos
de los tiempos, examinarlos a fondo e interpretarlos adecuadamente a la luz del

Evangelio. Este cometido implica tres pasos: describir aquellos acontecimientos y
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hechos significativos que caracterizan nuestra época; discernir evangélicamente estos
acontecimientos, descubriendo en ellos la presencia viva de Dios y su designio de
salvacion liberadora; y, por ultimo, dejarse interpelar por ellos y buscar las acciones
pertinentes y adecuadas para actuar pastoralmente. La lectura de los signos de los
tiempos nos ayuda a mirar permanentemente la realidad, a valorar positivamente la
historia como lugar de esperanza y a interrelacionar armonicamente el Evangelio con
las aspiraciones humanas.

Conocimiento, difusion y aplicacion de la Doctrina Social de la Iglesia (DSI)

Es el conjunto de reflexiones doctrinales que hace la Iglesia sobre las realidades
sociales, valorandolas a la luz del Evangelio y proponiendo principios, criterios de
juicio y orientaciones para la accion. Entendida como la aplicacion del mensaje
evangélico a las realidades sociales, tiene hoy una importancia fundamental por el
servicio que ofrece a la evangelizacion, al dialogo con el mundo, a la relacion fe-
cultura, y a la interpretacion cristiana de la realidad. Por eso, la accion catequizadora
tiene la tarea de darla a conocer, de transmitirla, de difundirla y de aplicarla en todos
los ambitos de la vida social.

La ensefianza y difusion de la Doctrina Social de la Iglesia no se ha de quedar
solamente en el nivel de doctrina y de principios; se ha de llegar a la vida, a la praxis,
al testimonio, a las acciones. Por eso, el ministerio catequético esta llamado a
suscitar, tanto en los fieles como en las comunidades, opciones y compromisos
concretos que humanicen a las personas, que eliminen lo que es negacién o anulacion
de la vida y de la dignidad humana y, sobre todo, que promuevan, inspirados en los
valores del Evangelio, el cambio social. Para ello es importante aplicar una verdadera
pedagogia del compromiso que vaya comprometiendo a los catequizandos de una

manera gradual y progresiva hasta llegar a verdaderos compromisos estables que
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brotan de la fe. Esta gradualidad exige pasar de acciones meramente asistenciales a
acciones promocionales y liberadoras. También es importante, en esta iniciacion al
compromiso solidario, el detectar aquellos campos de accion que necesitan una
presencia cristiana transformadora y aquellos espacios sociales en los cuales se pueda
vivir la concientizacion, la fraternidad y la solidaridad (voluntariado social,
educacion liberadora, trabajo en barrios marginados, colaboracion con instituciones
que ayudan a personas en situaciones dificiles como la droga, el sida, etc.).

La finalidad dltima de la catequesis no se logra de manera completa y definitiva
en ningin momento determinado de la vida. La plena madurez de la fe es, por
consiguiente, un cometido que estard presente a lo largo de toda la existencia
humana. De ahi se deduce que la catequesis no tiene un caracter temporal sino
permanente.

Las diferentes tareas, cada una a su modo, han de lograr la interaccion fe-vida.
Cada una de las tareas catequéticas se ha de relacionar con la experiencia humana:
han de partir de la vida concreta de las personas y han de incidir profundamente en la
vida y en la historia humana.

Todas las tareas han de estar presentes a lo largo de los procesos catequisticos
que siguen un itinerario de educacién integral de la fe. Sin embargo, en las diversas
etapas del proceso educativo cristiano, no estaran todas las tareas al mismo tiempo ni
con la misma intensidad. La mayor o menor acentuacion de una determinada tarea
depende de varios factores: las necesidades y aspiraciones concretas de los
catequizandos, el contexto socio-cultural en que se vive, la situacion real de fe del
grupo, los objetivos a conseguir, los contenidos que se han privilegiado y la etapa

concreta que se esta viviendo en el itinerario de fe.
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3.11.7. Seminario Mayor
El Seminario Mayor es la etapa de formacién mas larga y se trata propiamente de los
estudios eclesiasticos necesarios para la preparacion de los pastores al estilo de Jesus.
Para ingresar al Seminario Mayor es necesario pasar antes por el Curso
Introductorio y tener recta intencion, ademas de haber pasado por un periodo de
discernimiento, fruto de este discernimiento es la respuesta a Dios que les pide
continuar su preparacion en el Seminario Mayor.
Los estudios del Seminario Mayor estan divididos en dos facultades: filosofia y
teologia.
Filosofia
Durante tres afios los seminaristas estudian la filosofia, donde descubren la Verdad y
los criterios para llegar a ella, ademas de que adquieren los medios para poder
entablar un didlogo con la cultura actual. Los estudios de filosofia estan reconocidos
por la Universidad Vasco De Quiroga, durante esta etapa los seminaristas colaboran
en algun area de la pastoral donde van conociendo las diversas tareas que como
Pastores tendran.
Primero de Filosofia
Los seminaristas de primero de filosofia integran también una pequefia comunidad de
vida donde comparten su formacion, esta pequefia comunidad tiene por santo patrono
a San Mansueto, un martir del cual el Seminario posee una reliquia; este martir
anima a los seminaristas a imitarlo en su mansedumbre, y en su valor al entregar la
vida estando enfermo.
Segundo de Filosofia
Los seminaristas que cursan segundo de filosofia tienen la experiencia de prestar

algun servicio pastoral en alguna parroquia o pastoral especifica. Ellos como
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pequefia comunidad estan bajo el patrocinio del Sefior San Jose, varon castisimo que
invita a los seminaristas a la virtud de la justicia.
Tercero de Filosofia
La comunidad de tercero de filosofia estd encomendada al Doctor Angélico Santo
Tomas de Aquino distinguido en sus virtudes por su vida espiritual fuerte y su
sabiduria incomparable, virtudes que los seminaristas de esta pequefia comunidad
ponen en practica, ya que aqui terminan sus estudios filosoficos y toman la
determinacion de seguir en su proceso sacerdotal.
Teologia
La facultad de Teologia se cursa después de haber estado en filosofia. Aqui la
formacion dura cuatro afios, durante los cuales los seminaristas estudian las ciencias
sagradas que son indispensables para el sacerdocio.

La madurez que se pide para esta etapa es especial, ya que son los mas proximos
a recibir las érdenes sagradas.
Primero de Teologia
En la facultad de Teologia los Seminaristas de Primero se introducen en las ciencias
teoldgicas, en el método teoldgico y en la formacion humana y espiritual mas
responsable; ellos estdn bajo la proteccion de Nuestra Sefiora de los Dolores de
Soriano, patrona de la Didcesis.
Segundo de Teologia
Los seminaristas de segundo de Teologia tienen como santo patrono a san Juan
Apostol y Evangelista, que fuera el discipulo amado de Jesus; él invita a la cercania
al Maestro en la oracion, asi como a la contemplacion de los grandes misterios, que

plasmo en su Evangelio.
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Tercero de Teologia

La comunidad de tercero de Teologia tiene por santo patrono a San Alfonso Maria de
Ligorio, un buen pastor, que se distinguié por su especial estudio de las ciencias
teoldgicas y particular vida espiritual, virtudes a las cuales invita a los alumnos de
tercero, ya que se encuentran en el corazon de los estudios teologicos.

Cuarto de Teologia

Al llegar a cuarto de Teologia, el alumno casi ha adquirido las aptitudes para poder
ser un pastor segun el corazon de Jesucristo, por ello tiene como santo patrono a san
Juan Nepomuceno, martir del sigilo sacramental, que invita a los seminaristas a
valorar el sacramento por el que Dios perdona los pecados.

3.11.8. Seminario Menor

El Seminario Menor es una etapa de formacion destinada a los jovenes que estudian
la preparatoria internos en el Seminario. Su objetivo es facilitar a los alumnos
elementos de formacion humana, intelectual y cristiana en un proceso de
acompariamiento y discernimiento vocacional, para que respondan al llamado que
Dios les hace, mediante una opcion libre y madura, y asi prepararlos para seguir al
redentor, con espiritu de generosidad y recta intencion.

El Seminario Menor surge como respuesta a la necesidad educativa de los
candidatos al sacerdocio, que en su juventud desean formarse, anteriormente se tenia
la etapa de Latin, que era el estudio de la lengua latina, ya que los textos de estudio
de filosofia y teologia, ademas de las clases, eran en esta lengua; con la reforma de la
formacion, era necesario que los alumnos contaran con los estudios basicos
reconocidos oficialmente.

Asi, el entonces Pbro. Salvador Espinoza estudié una manera de formar a los

jovenes con intencion de prepararse como sacerdotes, y que al mismo tiempo
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pudiesen estudiar la secundaria y la preparatoria y fuesen reconocidos sus estudios de
manera oficial; de este modo, bajo la direccion de Monsefior Salvador Espinoza y
con el apoyo de los Hermanos Maristas, se inicia la experiencia del Seminario
Menor, formandose en el Seminario y estudiando en las escuelas maristas. Es tal el
éxito de esta etapa de formacidn, que el edificio destinado a ellos no es suficiente, y
se habitan varias casas, para que al fin, en el ciclo 2000-2001, se habitaran las nuevas
instalaciones, y es hasta el 3 de marzo del 2003 que fue consagrado el Altar de la
capilla del Seminario Menor, quedando totalmente concluidas las instalaciones.

En la actualidad los jévenes del Seminario Menor estudian la preparatoria en el
Instituto Queretano con los Hermanos Maristas, y en el Salesiano con los salesianos;
asi se forman en las areas de formacion humana, espiritual, intelectual y pastoral;
tienen el acompafiamiento de dos sacerdotes y sus colaboradores, siguen teniendo
trato con sus familias de procedencia en sus visitas periddicas y éstas se involucran
en las actividades.

Estas son las etapas que han finalizado este ciclo escolar 2014 en el Seminario
menor:

o Primera Etapa correspondiente al segundo semestre de preparatoria y que

tienen como pequefia comunidad el patrocinio de San Juan Bosco.

e Segunda Etapa correspondiente al cuarto semestre de preparatoria y que,
agrupados como pequefia comunidad, estan bajo el patrocinio de Santa
Teresita del Nifio Jesus.

o Tercera Etapa, correspondiente al sexto semestre de la preparatoria, se trata
del grupo de alumnos que se incorporara al Curso Introductorio, y que tiene

como santo patrono a San Luis Gonzaga.
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3.11.9. Curso Introductorio
La Pastores DaboVobis en el N° 62 expresa:

“Es (til que haya un periodo de preparacion humana, cristiana, intelectual y espiritual para los
candidatos al Seminario mayor. Estos candidatos deben tener determinadas cualidades: la recta
intencidén, un grado suficiente de madurez humana, un conocimiento bastante amplio de la
doctrina de la fe, alguna introduccion a los métodos de oracion y costumbres conformes con la

tradicion cristiana” (s.p).

De tal manera que se pide un tiempo considerable para que los jovenes que
tienen la intencion de ingresar al Seminario Mayor tengan elementos para emprender
esta vida por la variedad de situaciones de donde proceden (grupos apostolicos,
seminarios menores, familias diversas).

Asumiendo esto, los seminarios de México crearon los Cursos Introductorios
Regionales, donde a manera de propedéutico preparaban a los candidatos a ingresar
al Seminario Mayor; en esta provincia se tuvieron varias experiencias con otras
Didcesis en San Luis Potosi y en Celaya.

En 1989, después de analizar la conveniencia de instituir en la Diocesis
queretana el Curso Introductorio, el Padre Primo Pérez (+), rector del Seminario, le
plante6 esta posibilidad al Excmo. Sr. D. Alfonso Toriz (+), quien accedié con
beneplacito; el nuevo obispo D. Mario De Gasperin Gasperin llegd en mayo de ese
afio, y en junio se clausurd el Curso Introductorio Regional en Celaya, y se
anunciaba el retiro de nuestro seminario de esta casa.

Para el curso 1989-1990, se cre6 el Curso Introductorio de Querétaro en la
comunidad de San Miguel Galindo, perteneciente a la parroquia de San José Galindo,
en San Juan del Rio. EI 19 de septiembre de 1989 se hace la apertura oficial en la
antigua casa cural de San Miguel Galindo, en junio de 1991 se comenzé la
construccién del nuevo edificio, en mayo de 1992 fue solemnemente inaugurado por
el Excmo. Sr. Don Mario De Gasperin Gasperin, el primer sacerdote coordinador de

esta etapa fue el Pbro. Amando Salomén.
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Actualmente la casa ha crecido en lo material, humano y espiritual, el periodo de
estancia aqui es de un afio dividido en tres partes; la primera, que corresponde al
primer semestre, es para la integracion y conocimiento personal y comunitario, pues
los seminaristas compartiran ocho afios juntos la formacién; la segunda etapa va de
enero a Semana Santa y se enfatiza en ella la vocacion sacerdotal; finalmente en el
periodo de Semana Santa a junio se da la decision madura de continuar o no la
formacion en el Seminario Mayor.

Durante todo el afio se tiene una intensa vida espiritual, ademas de las clases
introductorias al Seminario Mayor y diversas experiencias de integracion, como los
primeros acercamientos a la pastoral. Los seminaristas tienen tres visitas a sus
lugares de origen: en la conmemoracién de los Fieles Difuntos, vacaciones de
Navidad y vacaciones de Pascua.

3.11.10. Colegio Vocacional

Conca es una casa de formacidn gue integra también la etapa de Seminario Menor,
en ella se encuentran adolescentes que estudian la escuela secundaria, la mayoria de
ellos originarios de las zonas de la Sierra Gorda de Querétaro.

Este espacio es fruto de la exigencia de que en cada Seminario se tenga en
cuenta la aplicacion practica, de acuerdo a la realidad de cada regién, de los
lineamientos generales, poniendo de manera muy clara en los programas de
formacion los objetivos y metas a alcanzar en cada una de las etapas que conforman
este proceso.

Concretamente en la Sierra no era posible que quienes deseaban ingresar al
Seminario, lo pudieran lograr debido a la lejania, al ambiente de su comunidad,
estudios, y vida espiritual; entonces, con la iniciativa del Padre Decano y con el

apoyo del promotor vocacional, el Pbro. Domingo Diaz Martinez, se estudio la
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posibilidad de tener un centro de formacion en el decanato de la Sierra Gorda a nivel
secundaria. El cual primero se inaugura en Jalpan, en 1984, después, en 1990, esta
extension se traslada a la Mision de San Miguel Concd, donde actualmente se halla.

Los adolescentes de Conca viven como internos en esta casa, bajo la guia de un
sacerdote y dos colaboradores, estudian la secundaria en la escuela de la comunidad,
se les ayuda en su formacion intelectual y humana, para fundar sobre ella los
cimientos del cristiano y después del sacerdote.

Estos son los alumnos que han concluido esta etapa de formacion en todos los
grados que corresponden a la secundaria, ellos, por estar en la Misién de San Miguel
Conca, tienen como santo patrono protector al arcangel San Miguel.

3.11.11. Seminaristas en Familia
Llamados también por sus siglas SEM-FAM, es el primer acercamiento directo con
la formacion del Seminario, la finalidad es el discernimiento vocacional.

Los seminaristas en familia son jovenes y adolescentes que tienen inquietud
vocacional al sacerdocio, cursan secundaria o preparatoria y viven con su familia de
sangre, pero frecuentan el Seminario o un centro vocacional cercano a su casa,
durante un fin de semana, cada 15 dias.

Esta experiencia comenzo hace 36 afios, en 1978, cuando un grupo de jovenes
que asistieron a las convivencias vocacionales querian ser sacerdotes, pero deseaban
terminar su secundaria; entonces, quienes coordinaban las convivencias vocacionales
decidieron atender a este grupo para que madurara su llamada. Aprobada la
sugerencia, se eligio como dia de reunion el viernes por la tarde y se les llamé
Seminaristas de Casa, los primeros centros donde se reunieron fueron en San José

Iturbide, san Juan del Rio, Amealco y Cadereyta.
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A partir de 1984 se tenia esta forma de trabajo, sin embargo, vio la necesidad de
algunos cambios, entre ellos reunirse cuatro o cinco dias en los tiempos fuertes:
Navidad, Pascua, y vacaciones finales; se elabor6 un temario, se reunieron cada
quince dias, los viernes por la tarde, el sabado todo el dia y el domingo por la
mafiana; también se establecieron centros vocacionales en lugares estratégicos de la
Diocesis.

Actualmente ésta es la manera de trabajar, ademas de que se pone especial
énfasis en las areas de formacién a su nivel: aéreas humana, espiritual, intelectual y
vocacional.

Los centros vocacionales que se tienen son:

o Seminario Mayor.

« San Miguel Galindo, San Juan del Rio.

« Cerro Gordo en San Juan del Rio.

e Bernal.

« Santa Anita, San José Iturbide, Gto.

« Tierra Blanca, Gto.

« Seminaristas en Familia de Preparatoria.

3.12. Tipos de Bienhechores

Para el correcto funcionamiento de cada una de sus actividades, el Seminario cuenta
con tres tipos de bienhechores o benefactores, que son los siguientes:

3.12.1. Benefactores espirituales

Son aquellos que con su oracién constante, ruegan al Duefio de la mies que nunca
deje solos a aquellos que ha llamado para trabajar en su vifia.

En este Seminario cada jueves es considerado como Jueves Sacerdotal” y

Eucaristico, es por eso que en este dia se invita a la feligresia a pedir de manera
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especial por las vocaciones sacerdotales y por todos aquellos que el Sefior ha Ilamado
a participar de su ministerio sacerdotal.

Todos los jueves se tiene la celebracion eucaristica a las 19:00 horas, y cualquier

fiel puede participar en ella cuando desee hacerlo.

3.12.2. Benefactor mediante aportacion econémica

Es aquella persona que colabora econémicamente en nuestra formacion sacerdotal
donando una beca. Hay becas de apoyo en las siguientes modalidades:

e Anual.

e Semestral.

¢ O eligiendo alguna otra opcién tras hablar con los encargados.

Cada mes un colector recoge, en la direccion que el fiel colaborador indica, o
bien el creyente puede hacer un deposito o transferencia a la cuenta bancaria que se
le proporciona.

3.12.3. Benefactor en especie

Es aquella persona que comparte con el Seminario alimentos no perecederos (granos,
enlatados, etc.), 0 materiales de aseo y de trabajo. O bien, desea financiar un dia de
alimentacion para 250 seminaristas aproximadamente, que son los que la institucion
atiende.

Con este programa se pretende reunir una amplia cantidad de generosos
benefactores, que hagan posible que los seminaristas tengan alimento asegurado por
todo el afio.

3.13. Supuestos de la investigacion
e Cuanto mayor sea el Capital Intelectual en la administracion del area de
Bienhechores del SCQ, mayor serd el aprovechamiento de los recursos

Intangibles.
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e Variable Independiente: Capital Intelectual.

o Variable Dependiente: Recusrsos Intangibles.
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4. MARCO METODOLOGICO
4.1. Antecedentes
Como lo sefialan los objetivos particulares, la identificacion del Capital Intelectual en
el SCQ, serd identificado por medio de dos vértices, los trabajadores y sus
actividades. Las herramientas aplicadas a estos dos factores permitiran englobar de
manera general el actuar del departamento de Bienhechores, esperando asi poder
Ilegar al objetivo general planteado en este documento.

Dado lo anterior, es necesario también sefialar la particularidad de nuestro caso
de estudio: el SCQ no es una empresa, es una Institucion que busca recursos
econdmicos para su sustento; de igual manera, crea formas para obtener ingresos sin
depender de las aportaciones voluntarias; asi mismo, es una casa de formacién y
provee servicios espirituales.

4.2. Método

El presente trabajo estd formulado bajo lo establecido en una Investigacion
Cualitativa; por ello, y para dar lugar al objetivo, es necesario recoger, analizar e
interpretar datos que no serdn medidos ni evaluados por técnicas estadisticas, es
decir, habra lugar para obtener datos mediante entrevistas, encuestas y datos
extraidos de experiencias y vivencias personales, los cuales, habra de aclarar, estaran
envueltos en emociones, sentimientos y actitudes, mismos que son poco medibles en
la actualidad.

Mas bien, es una técnica de caracter exploratorio que pretende profundizar con
base en la informacion obtenida por expertos y personas involucradas en el tema a
desarrollar para enriquecer a otras fuentes complementarias.

Para nuestro caso, la informacién necesita provenir directamente de los

involucrados, es decir, se disefio una guia de preguntas, que sera aplicada al personal
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directivo, el cual promueve y toma decisiones con respecto a la gestion del
conocimiento.

Siguiendo la teoria de Hernandez Sampieri,(2003) “los estudios cualitativos
involucran la recoleccidon de datos utilizando técnicas que no pretenden medir ni
asociar las mediciones con numeros, tales como observacion no estructurada
entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de
experiencias profesionales, interaccion con grupos” (p.8).

Dentro de este campo de estudio, Paton (1990) define a los datos cualitativos
como “descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones,
conductas observadas y sus manifestaciones” (p.45).

El objetivo principal de utilizar esta técnica de investigacion es que se requiere
analizar y comprender el fenbmeno de estudio en un ambiente usual, en otras
palabras, cobmo vive, se comporta y actla la gente, conocer sus pensamientos y
actitudes (Hernandez, 2003).

De igual manera, la presente investigacion muestra un desarrollo de tipo
descriptivo, pretendiendo con ello obtener una idea general del objeto de estudio
frente a una situacion particular, en otras palabras, la institucion ante la Gestion del
Conocimiento.

4.3. Sobre qué o sobre quiénes se recolectan datos

Para poder determinar el origen de los datos, fue necesario detectar los principales
actores en el proceso administrativo de los Bienhechores. De acuerdo con Herndndez
(2003): “para el enfoque cualitativo utilizado, la muestra es la unidad de analisis sin
que necesariamente sea representativa del universo o poblacién que se

estudia”.(p.302) Por lo que se da la siguiente muestra:
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Economos (administrativos), el SCQ cuenta con un grupo de sacerdotes, quienes
encabezan las principales actividades de oficina relacionadas con el desarrollo
administrativo, financiero y contable de la Institucion. Se consideré relevante tomar
como personas de interés al rector, economo y economo adjunto, dado que ellos son
los que llevan la administracion general y tienen poder en la toma de decision.

Figura 4.0rganigrama Administrativo.

N\
Rector
A 4
7 N\
Ecénomo general
N
7 N
Ecdnomo adjunto
N
Responsabe del Responsable del
Seminario Menor Curso Introductorio

Fuente: Elaboracidn propia, con base en entrevista

4.4. Estudio de Caso

El trabajo de investigacion fue realizado bajo un estudio de caso determinando que el
objeto a estudiar, la unidad basica de investigacion(Hernandez, 2003) es el
Seminario Conciliar de Querétaro y la intervencion del Capital Relacional en el Area
de Bienhechores, mediante el disefio del caso conocido como no experimental
transeccional, cuya caracteristica es crear un diagnéstico actual del caso estudiado.
4.5. Recoleccion de Datos

La entrevista fue seleccionada como el principal instrumento, a través de entrevistas

estructuradas (Hernandez, 2003), las cuales se aplicaron mediante el uso de una guia
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de preguntas. La guia de entrevistas disefiadas fue utilizada como apoyo, aplicada a
través de una entrevista semi estructurada hecha a los informantes, con una duracién
aproximada de 25 minutos. A través del uso de dicha guia, asi como la observacion y
revision documental, se obtuvo suficiente informacion, con lo cual se da sustento al

analisis realizado en el presente trabajo
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La guia de preguntas fue la siguiente:

Figura 5. Guia de preguntas par estudio de caso.

9.

Guia de preguntas para le Entrevista

. ¢ Cuanto tiempo tiene trabajando en el area?

. ¢Realizo algin tipo de capacitacién para trabar en el area actual?

a. De ser asi, jEn qué consistio?

. ¢En qué actividades consiste su trabajo?
. ¢ Existen cursos de induccion y capacitacion en el area de Bienhechores?

. ¢ Existen procedimientos y/fo manuales de trabajo en el area de Bienhechores?

De ser asi, jdesde cuando existen?

. ¢Cual es el procedimiento actual para ingresar a los Bienhechares?
. ¢ Cual es el procedimiento actual para mantener el nimero de Bienhechores?

. ¢ Cual es el procedimiento actual para incrementar el nimero de Bienhechores?

¢ 3e cuenta con una base de datos actualizada y confiable?

10. A su consideracian ;jComo es la relacion del SCQ con:

16.

a. El Gobierno

b. La Diocesis

c. La Parroquia
d. Los Feligreses

e. Las Empresas

. ¢ Qué tipo de atenciones tiene el SCQ con los Bienhechores?
_¢,Conoce el término Capital Intelectual?
. ¢ Conoce la seleccién por Competencias para reclutar a personal?

. ¢, Qué habilidades considera debe de tener la persona encargada del area de

Bienhechores?

. ¢.Cudles de las habilidades anteriores cuenta la persona encargada del area de

Bienhechores?

¢ Cuantas personas pertenecen al area de Bienhechores?

Fuente: Elaboracion propia.

65
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Como se ha mencionado anteriormente, la guia de preguntas fue estructurada de
tal manera que se delimitara la informacidon y para orientar la misma hacia el objetivo
general y objetivos particulares de la investigacion; de tal manera que el disefio de
las preguntas estan en funcion del Capital Intelectual. Lo anterior se vera mas claro a
continuacion:

Figura 6. Estructura de guia de preguntas.

Guia de preguntas para le Entrevista

CAPITAL

HUMANO

CAPITAL

ESTRUCTURAL

CAPITAL

RELACIOMNAL

PREGUNTAS
DIRECTAS
SOBRE CAPITAL
INTELECTUAL

Fuente: Elaboracion propia
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4.6. Descripcion de los Informantes

Con base en el organigrama que se ha planteado mas arriba, procedimos a elegir a
aquellos miembros de la organizacion que podrian brindar una mejor
retroalimentacion para el presente estudio. De este modo, los siguientes
colaboradores han sido elegidos:

Tabla 2

Datos de informantes

Nombre Responsabilidad Antigtedad
Pbro. Lic. José Luis Salinas Ledesma Rector Dos afios
Pbro. José Joel Galvan Vergara Ecdénomo general Siete afos
Pbro. Oscar Cabrera Arvizu Ecdénomo adjunto Un afio

Fuente: Elaboracion propia.
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5. PRESENTACION DE RESULTADOS
5.1. Analisis
Es notable que las herramientas utilizadas para la obtencion de datos, permitieran un
acercamiento directo con las fuentes principales del SCQ. Asi mismo, la guia de
preguntas estratégicamente disefiada, delimitd la informacion para evitar datos
innecesarios. Como puede entenderse por el marco tedrico, el Capital Intelectual
puede identificarse en tres (Azlor, 1999):

e Capital Humano,

e Capital Estructural, y

e Capital Relacional.

La entrevista y la observacion fueron implementadas y orientadas para
identificar los tres conceptos anteriores.

Referente al Capital humano, el cual es el conocimiento Util para la empresa, que
poseen las personas; al responder las preguntas, se observo que por momentos los
entrevistados desconocian la manera formal de un programa de seleccion y
reclutamiento de personal basado en capacidades, asi como un perfil profesional
especifico para ocupar las pocas areas designadas en el area.

Ya se mencionaba al cuestionar sobre las habilidades y caracteristicas personales
que deberian tener las personas involucradas en el area de Bienhechores las palabras
de Pbro. José Joel Galvan Vergara, economo general: “Puntualidad, responsabilidad,
eficiencia, relaciones publicas, amabilidad, disponibilidad, capacidad de resolver
problemas, capacidad de decision, manejo de equipos y programas electronicos,
capacidad de dialogo en la programacion y manejo de situaciones, discrecionalidad,

i3]

etc.
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Es decir, si existe una nocion general acerca de la necesidad de un perfil
definido, y dado que este capital no es propiedad de la empresa u organizacion, sino
de las personas que trabajan en ella, es importante tomar en cuenta dos aspectos: uno
es el proceso de reclutamiento y seleccion y el otro es mantener en constante
capacitacion y en buenas condiciones al trabajador para no generar rotacion. A
medida que los individuos incrementen sus conocimientos, crecera también el capital
humano. Este es la combinacion de conocimientos, habilidades, inventiva y
capacidad de los empleados individuales de la empresa para llevar a cabo la tarea que
tienen entre manos. Incluye valores de la empresa, su cultura y su filosofia.

Sobre el Capital Estructural, podemos resumirlo como el conocimiento que la
organizacion consigue explicitar, quedan incluidos los conocimientos estructurados
de los que depende la eficacia y la eficiencia interna de la empresa: sistemas de
informacidn y comunicacion, tecnologia disponible, sistemas de gestidn, procesos de
trabajo, patentes. En nuestro caso de estudio, podemos hacer mencion de que al dia
de hoy no existen de manera formal y aplicable tanto manuales o procesos definidos
que den solidez a las actividades del departamento en estudio. Un punto a considerar
es que el Unico procedimiento que se tiene y por el cual se maneja la renovacion de
Bienhechores y de ingresos, es mediante la colecta anual.

“Se ha manejado Unicamente por medio de la colecta anual, en donde,
aprovechando que es el dia del Seminario, se recibe lo colectado en el dia ademas
de hacer promocion vocacional, se invita a continuar colaborando y aportando.”,
comentd el Pbro. Lic. Oscar Cabrera Arvizu, economo adjunto.

Ahora bien, en el caso de procesos de induccion o capacitacion, el Pbro. Lic.
José Luis Salinas Ledesma, rector del SCQ, nos dijo de manera particular su

experiencia ante su ingreso: “Fueron platicas con el Obispo, quien me designo, y con
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el antiguo rector, de quien tomé el cargo; de igual manera me asesoré con el
economo y padres adjuntos”.
Y ante la capacitacion y procedimientos para el area de bienhechores comento lo

siguiente: «

No existen formalmente, sin embargo, en las nuevas incorporaciones de personal, yo mismo me
he encargado de capacitarlos” ademas afiadid “Esta en proceso la formalizacion de la
capacitacion... No los hay, y a falta de ello, se esta haciendo un arduo trabajo para concretizar
y definir tareas y procesos que nos permitan generar manuales de procedimiento”.

La importancia del capital estructural es entender que es propiedad de la
empresa, y que, al ser éste sélido, se facilita el flujo del conocimiento mejorando la
efectividad en la organizacion.

Dentro del Capital Relacional, entendido como el valor que tiene el conjunto de
relaciones que se mantiene con el exterior de la empresa: base de clientes,
proveedores, alianzas, comunidad etc., se puede analizar que la relacion mejor
llevada es con los Bienhechores, cuyo enfoque radica en una llamada telefénica el
dia de su cumpleafios, el envio cada afio de una tarjeta navidefia; mensualmente, la
revista del seminario, y el ofrecimiento de sus intenciones espirituales en las
celebraciones. Algo para destacar es que las principales figuras administrativas que
fueron entrevistadas mostraron interés en la posibilidad de mejorar la relacién con
los feligreses, en otras palabras, se entiende que éstos son Bienhechores en potencia;
de igual manera, se observo que las empresas son un sector olvidado y que puede
lograrse un acercamiento que permita un intercambio de servicios o un donativo en

especie.
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CONCLUSIONES

Los resultados de trabajo se obtuvieron mediante la planeacion de herramientas como
la entrevista, la revision documental y también la observacion; resultados que se
analizan y comparan con la teoria del Capital Intelectual. Se planteo el problema con
la definicion del objetivo general, el cual fue realizado buscando relacionar el
concepto de Capital Intelectual con el area de Bienhechores del SCQ, a efecto de que
sea una herramienta implementada que permita estructurar de manera mas eficiente
las labores administrativas, logrando con ello un eventual crecimiento en la
obtencion de ingresos dentro de este rubro.

Como se ha podido observar en el marco tedrico, se puede conocer el valor de
una empresa por el valor de sus activos, mas el valor que la misma organizacion
pueda generar en un futuro mediante el uso del conocimiento gestionado de manera
eficaz que le proporcionara ventaja competitiva en el mercado, venta de productos o
servicios, reduccion de costos en los procesos y materiales e innovacion. En este caso
de estudio, el lugar en el que se interviene no es una empresa, Sino que se trata de
una organizacion sin fines lucrativos, pero dependiente de ingresos para su
subsistencia.

Una vez analizadas las teorias presentadas en el marco teorico y revisada la
problemética existente en el area de Bienhechores del SCQ, el andlisis que aqui se
presenta incluye: areas clave o factores de competitividad que se deben considerar
para incluir el Capital Intelectual dentro del sistema administrativo, logrando con
ello una mejor obtencion de recursos.

Podemos decir que en la institucion esto se lleva acabo de forma cotidiana, la
actividad diaria permite que el personal participe en una dindmica de aportacion de

conocimiento; dicho aprendizaje es a raiz de la experiencia y de desempefar la
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misma ocupacion por tiempo prolongado; se hace evidente que el funcionamiento
depende en gran medida de algunas personas duefias del conocimiento tacito.

Es importante sefialar que no existen evidencias que indiquen que la
organizacion gestiona y explicita las buenas practicas que se desarrollan. De igual
forma los resultados demuestran que los administradores estan conscientes de la falta
de procesos que permitan gestionar y almacenar en memorias digitales o
documentales las aportaciones de sus trabajadores, bancos de informacion que les
faciliten llevar a cabo los procedimientos que solicita la poblacion.

Basandonos en los conceptos que definen al Capital Intelectual, no hay
evidencia de la existencia oficial de un perfil definido para cada puesto, se desconoce
qué se requiere y cudles son las habilidades elementales para hacer las labores
necesarias en el area. No se cuentan con manuales, procesos ni procedimientos
definidos que permitan una continuidad creciente en el trabajo y se reconoce una
zona de oportunidad en las relaciones con feligreses, Bienhechores y empresas.

Cumpliéndose los objetivos generales de esta investigacion, se concluye que no
se distinguen practicas administrativas que aprovechen el capital intelectual que
permita a incrementar la productividad y, por consiguiente, un incremento en el

ndmero de Bienhechores.
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