Capitulo 5

ESTRATEGIASDE DESARROLLO
DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

5.1 El desarrollo de la estrategia orientado al conocimiento

“S hablamos de conocimiento, debemos hablar de acciones. S habla-
mos de gestién del conocimiento en la empresa, debemos también mirar
como se puede diariamente aplicar con éxito el potencial del saber
organizativo existente. Estas aplicaciones précticas elevan parcialmente el
mercado, determinan ventajas competitivas, llegan a satisfacer e inclusive
entusiasmar a los clientes, proveedores, propietariosy accionistas’.

La implementacion de la gestion del conocimiento significa, ante todo,
concientizar acerca de la significacion del recurso conocimiento. Se debe
asignar una determinada direccion ala estructuracion y utilizacion del cono-
cimiento, para lo que resulta de interés € tratamiento de las siguientes
preguntas guia:

1. ¢Estén sensibilizados los accionistas, especiamente directores de nego-
cios, trabajadores e inversores, con respecto a la significacion del recurso
conocimiento para el éxito de los negocios?

2. ¢Cudles son los objetivos estratégicos que mediante la movilizacion del
conocimiento deben ser prioritariamente apoyados?

3. ¢Cudles son los saberes que son necesarios hoy en diay cuales los nece-
sarios en e futuro para poder asegurar una capacidad competitiva susten-
table?

4. ¢Cbémo se identifican las barreras que obstaculizan €l intercambio y desa-
rrollo del conocimiento en la empresa?

5. ¢Como se debe configurar y desarrollar la empresa, para que tanto ahora
como en el futuro se incremente la capacidad competitiva?

Con estas preguntas presentamos en este capitulo principios y g emplos
précticos para responder a este tipo de interrogantes. Para ello tenemos en
cuenta las actitudes concretas de ayuda en la empresa y la gestién de conoci-
miento orientada a objetivos estratégicos de los negocios para su introduc-
cién como concepto totalizador.
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Primera pregunta guia: ¢Estan sensibilizados los accionistas con respecto a
la significacion del recurso conocimiento para el éxito de |os negocios?

La primera respuesta con respecto ala significacion del conocimiento se
obtiene de nuestro diagnostico breve cuando observamos los mercados y las
soluciones para con los problemas de los clientes e inversores. Para estimu-
lar un proceso de reflexion debemos presentar una vez més los criterios
relevantes con preguntas esenciales.

¢CoOmo
Empresano sensibilizada al 1| 2| 3| 4| 5| Empresasensibilizada) Feaccionamos
conocimiento al conocimiento aesto?
Nuestros mercados
Mercados menos diferenciados. Las demandas de los clientes son cada

vez més diferenciadas. Exigen
productos ala medida de sus
necesidades.

Se ofrecen productos estandares. Caida de precios paralos productos
estandares. El mercado bonifica las
soluciones completas.

Bajavelocidad de innovacién y Altavelocidad de innovaciony ciclo
ciclo de vidamaslargo. _ de vidamés gorto. ( ¢Quétipo
Nuestras soluciones par a los problemas de los clientes B de saberes?
Trabajo y capital intensivo. ————1—I—[ [ Conocimiento intensivg
Fécil deimitar. ¢Cuales son Dificil deimitar_ | ¢Por qué?
Es sustituible. las causas? No es sustituible.
Tenemos gran dificultad en la j/ Generamos nuevas éreas de negocios y
generacion de nuevas éreas de mejores productos que la competencia.
negocios.
Nuestrosinver sores
Estén interesados en |os beneficios Estén interesados en un desarrollo
acorto plazo. sustentable de los valores de la
empresa.

¢Podremos sensibilizar a los
inversores respecto al capital
intelectual ?

TaBLA 5.1
Diagnéstico de sensibilizacién

Ofrezca a los trabgjadores y jefes de negocios un rdpido acceso a infor-
maciones especificas y conocimientos para reflexionar sobre determinados
problemas con preguntas orientadoras tales como:

e ¢Hemos perdido determinados pedidos, porque no contdbamos con €l
conocimiento correcto con respecto a las necesidades del cliente y las
posibles soluciones que podrian Ilegar a ser puestas en marcha?
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e ¢Fue muy escaso € margen de cobertura obtenido en un proyecto
porque no hemos podido utilizar determinada experiencia afin?

» ¢Hemos buscado asesoramiento sin saber que este tipo de competen-
cia estaba disponible en la empresa?

A modo de gercicio escriba usted, por favor, donde considera que se
puede difundir un buen aprendizaje sobre documentacién y transmisiéon del
saber. Es con respecto a este andlisis que Ilegamos a la conclusion de que
una sistematica administracion del recurso conocimiento coopera considera-
blemente con €l éxito de los negocios. Esto seré tratado con mayor detalle en
el préximo paso:

Segunda pregunta guia: ¢Cuéles son |os objetivos estratégicos que mediante
la movilizacién del conocimiento deben ser prioritariamente apoyados?

De acuerdo a Tracy y Wiersema,? podemos formular tres objetivos su-
bordinados, cuyo cumplimiento va a ser auxiliado a través de la correspon-
diente estructuracion y transferencia del conocimiento.

A través del liderazgo de productos se puede aspirar a una ganancia y
estructuracion parcial del mercado con nuevos disefios. En el caso ideal, se
denomina liderazgo de producto cuando la empresa introduce en el mercado
un nuevo articulo con el cual agota €l potencial de mercado. Empresas como
3M, Motorola, General Electric, Hewlett Packard y otras empresas alema-
nas son mencionadas cuando se discute sobre liderazgo de productos.®

Este liderazgo es acanzado mediante innovacion tecnol 6gica continua,
aplicable a nuevos productos que dan como resultado una estructuracion de
nuevos campos de negocios.

Desde la éptica del conocimiento, € liderazgo de producto provoca una
gran fuerza de renovacion como resultado de un proceso de conocimientos,
en e gue la combinacién de los saberes existentes, segln los principios
presentados de Nonaka y Takeuchi, originan continuamente nuevas habilida-
des. Para alcanzar este liderazgo, es necesario un reconocimiento y presenti-
miento de las tendencias de mercado y de los desarrollos tecnol 6gicos.

El segundo objetivo estratégico tiene que ver con determinada intimidad
del cliente (Customer Intimacy), la que se interpreta como la estrecha rela-
cién existente con € cliente 0 con el concepto de cliente como socio.*

Este tipo de intimidad del cliente significa un mayor conocimiento so-
bre sus necesidades y preferencias, su cuidado individua y la estructuracion
de una base de confianza para aprender y crecer en forma conjunta. El
Individual Inc. Clipping-Service es un buen gjemplo de este acercamiento al
cliente: el conocimiento apunta a una dada estructuracion sobre e mismo,
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mejorando la focalizacion del abastecimiento de buena informacion que se

le brinda, haciéndolo sentir mejor y mas comprometido con la empresa.

En esta materialos criterios adoptados hacen que € proceso de aprendizgje se
estructure desde y hacialos clientes. La Customer Intimacy significa también una

gestion deinformacidn que ofrece soluciones bagjo € lema“de carad cliente’.

Gaso 21: nocimentos sobre el cliente retienen al cliente.
Indvidual Inc. Gipoing — Service

Individual Inc.@ipping — Service es una prestadora de servici 0s
de infornaci 6n, donde | os clientes son abast eci dos regul ar nent e
con i nf ormaci ones respecto a tenas de areas deseadas. Estas
i nf or n&ci ones son puestas a di sposici6n de | os clientes nediante
Veb-site, EMil o Fax.
¢@no se puede diferenciar Individual Inc. con respecto a otras
prestadoras de servicios en | a reducci 6n conpetitiva de precios
y el aseguramento de una base de clientes?

La ventaj a conpetitiva de Individual Inc. tiene que ver por un
| ado con el sistena de busqueda y disposici 6n de i nfornaci 6n
denoni nado SVART, y por otro | ado proviene de |a siguiente
idea seles pide alos clientes en forna regul ar que eval Uen | as
i nf or naci ones of reci das desde “no rel evante” hasta nuy “rel e-
vante’. Esta realinentaci 6n de rel evancias es aplicada a sistena
SVART para obtener una nejora en | a sel ecci 6n de i nf or naci 6n
para los clientes and ogos.

Adi cional nente, el sistema SVART aprende gracias a | a obser -
vacion de los clientes. CGada vez que un cliente retira un resu-
nen, el sistena SVART anota estas acciones y va conpl et ando
el correspondiente perfil del usuario. Mentras que un nuevo
cliente comenza escal onando cono nuy rel evante el 50%de | a
infornaci 6n, /ndividual Inc. |ogra aunentar hasta aproxi nada-

nente un 90%I| a eval uaci 6n de rel evanci a. Este conoci m ent o

sobre | as necesi dades de infornaci 6n del cliente y de la consi-
gui ent e personal i zaci 6n y el aboraci 6n efectiva de | os dat os com
prongte nés al cliente. Lh canbio potencial en |a prestaci 6n de
servicios de infornaci 6n podria hacer caer abruptanente la re-
| evancia de | os datos ofrecidos, |10 que conduce a que | as inver-
siones y | as experiencias que en el proceso de aprendi zaj e con-
junto fueron real i zadas con Ind vidual Inc., se pierdan.®
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Productividad y calidad

La productividad y la calidad, como operaciones de excelencia, son
observadas juntamente como €l tercero de |os objetivos estratégicos subordi-
nados de una empresa. Aqui se trata de procesos inteligentes, répidos de
aprender, en los que no se produce dos veces la misma falla, evitando la
duplicacién del trabajo y mejorando a su vez la transferencia de las mejores
précticas. Especialmente en los mercados con elevada caida de precios y
ciclos cortos de productos, se observan procesos répidos de aprendizaje con
lafinalidad vital de la supervivencia. Cuando en lafabricacion electrénica se
apunta a una caida de precios del 10% a 20% por afio, se debe constante-
mente compensar mediante procesos mas eficientes.

Sensibilizacion de los inver sores

Estos objetivos pueden ser alcanzados solamente cuando se tienen a
disposicién |os recursos financieros necesarios. EI cumplimiento de los obje-
tivos estratégicos es apoyado mediante una sensibilizacién de los inversores,
por lo general socios en comandita, respecto ala significacion del saber para
alcanzar los objetivos de la empresa. Por esto, una presentacion transparente
de la base del conocimiento organizacional de una empresa puede resultar en
un tercer paso.

Para determinar sus estrategias empresariales orientadas a conocimien-
to, reflexione por favor cud es la prioridad de los objetivos estratégicos
mencionados y cud es la secuencia ambicionada.

Con estas reflexiones se apunta a determinar la direccion objetiva estra-
tégica en la conduccion de la empresa. Es decir que con esto se trata de
deducir, en menor medida de detales, los objetivos en la gestion de la
empresay en mayor medida lafocalizacion del desarrollo y transferencia del
conocimiento.

Hasta ahora conscientemente hemos evitado el influenciar fuertemente
los procesos estratégicos con los saberes disponibles hoy en dia. Estos cono-
cimientos podrian sdlo condicionadamente ser apropiados para las tareas de
futuro. A partir del paso siguiente nos ocuparemos de esta dimensién:

Tercera pregunta guia: ¢Qué saberes tenemos hoy en dia y qué conocimien-
tos necesitamos mafiana?
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Mientras partimos de nuestro principio de balance de conocimiento para
describir y evaluar los conocimientos, determinamos qué saberes son nece-
sarios y mejores condicionados para el futuro (en una situacion menos turbu-
lenta de mercado). Existen algunos principios para observar con optimismo
el futuro. Asi, por gemplo, se hainsertado en el area tecnolégica el denomi-
nado “mapa tecnoldgico”, donde se describe e desarrollo del futuro, cuyo
dominio especifico condiciona las competencias afines.

Tiposde . - . .
l;bms Conocimiento normativo| Conocimiento estratégico | Conocimiento operativo
I ncorpo- “Por_qué conocer” “Qué conocer” “Cdmo conocer”
rado mediante~_|{Hoy Futuro | Hoy Futuro Hoy Futuro
Trabajador |* Actitudes » Competentia » Competentiaen
* Representacion empresayial productosjy [procesos.
de valoreg Sistemas dejinformacion
y comunidacién
Estructura * Sistema fle reconoci- » Tecnologigs
interna » Culturaempresarial miento temprano
Estructura  Estructurgde relaciones | « Conocimignfos operativos
externa » ;COmo queremostratar | declientegy proveedores |  sobrecli y
aclientes, [proveedores | » Alianzag estratégicas proveedor|
y portadpres externos | » Colaborac|on con * Know-h bre la
del conogimiento? portadores externos “gestion d |a cadena
| del conocimiento de suministiio”
Ficura 5.1

Balance de conocimientos; hoy diay en €l futuro

Es por ello recomendable que en el marco de un torbellino de ideas,
aparezca un pensamiento acerca de como debemos visuaizar € balance del
conocimiento de la empresa en el futuro partiendo de la premisa de saber lo
que comprendemos sobre nuestro negocio del mafana (véase figura 5.1).

Como puente que une la gestién estratégica con la operativa de saberes,
se debe prestar atencion ala siguiente cuestion:

Cuarta pregunta guia: ¢COmo tratar actualmente €l recurso conocimiento
en la empresa, qué factores impulsan la estructuracion y utilizacion del
mismo y qué obstécul os se oponen?
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En la presente cuestién hacemos una referencia breve del diagnéstico
para que pueda ser utilizado por los empleados de una empresa. Baséandose
en éste se deducen los puntos fuertes y débiles que deben ser observados en
lafirma

No se pretende orientar esta actividad a encuestas previamente
estructuradas, sino ofrecer un conjunto de herramientas utilizadas y proba-
das en la gestion de la calidad ampliamente conocidas tales como diagrama
de cola de pescado (diagrama de Ishikawa), mapa de pensamientos (mind-
mapping) o andlisis de puntos fuertes y débiles, para ser registrados y rela-
cionados en determinadas estructuraciones de &reas de problemas, mediante
un grupo de trabajo. Con €l procedimiento sugerido se lograla estructuracion
de objetivos preconcebidos, para desarrollar en la conduccion de la empresa
una orientacion al conocimiento que permita €l ingreso de la misma a un
concepto totalizador y que da una respuesta a la quinta pregunta guia.

Quinta pregunta guia: ¢COmo se debe configurar y desarrollar la empresa,
para que tanto hoy en dia como en e futuro se incremente la capacidad
competitiva?

A continuacién queremos presentar un concepto de mercado del conaoci-
miento como un modelo detallado de una posible implementacion de gestion
del conocimiento en una empresa. Las vias de implementacion de este tipo
de gestion se explican mediante un gjemplo al finalizar el capitulo 6.

5.2 El concepto de mercado del conacimiento

“En € largo plazo, los objetos referidos al sujeto y su inherente reci-
procidad, no sdlo exigen en la gestion instrumentacion o maximizacion de la
utilizacion monetaria que observa una estrategia de cooperacion de un “ es-
piral infinito” . A esto pertenece la estructuracion reciproca de la confianza
en € largo plazo, identificacion personal con € programa de rendimiento
del trabajador y de los gecutivos, tanto de un grupo como de una organiza-
cién. Los acuerdos de estas estrategias de Optima ganancia deberan trabajarse
en conjunto con los empleados y los empleadores. A diferencia del capital
financiero, € capital humano tiene una memoria, especialmente para los
acontecimientos que representan pérdidas, las que en las siguientes rondas
de cooperacion buscan una compensacion. Esto significa que nunca puede
agotarse totalmente el potencial del recurso humano, para las relaciones
monetarias, instrumentalesy de largo plazo” .6

Lo anteriormente citado aclara que €l conocimiento en los hombres esta
atado a sus intereses, preferencias, capacidades y destrezas. El resultado y la
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transferencia del conocimiento no son ninglin proceso bioquimico, como la
fotosintesis, es decir que se trata de un concepto totalizador de la conduccion
de la empresa, orientada al conocimiento, donde se debe contactar con los
seres humanos y sus estrategias.

5.2.1 Cinco instrucciones para ser aplicadas en proyectos

A continuacion se presenta el concepto de mercado del conocimiento
para la conduccién de empresas originado en una serie de proyectos de
investigacion dentro del &mbito empresarial. Basados en esos proyectos fue-
ron extraidas las siguientes instrucciones para configurar una gestion de
conocimiento:

1. Integracién de la gestién del conocimiento en todos los procesos de
negocios.

Apoyados en € pensamiento de Gestion Total de la Calidad TQM (To-
tal Quality Managements), que postula el principio “calidad est4 en todo lo
gue hacemos’, podemos hablar de la Gestion Total del Conocimiento TKM
(Total Knowledge Management), bagjo el enunciado de resultados Optimos
del conocimiento, aseguramiento y utilizacion en todos los procesos de ne-
gocios. Solamente cuando se reconoce que la “organizacion del conocimien-
to” es una dimension de las cuatro instrucciones correspondientes a los
recursos y procesos, se efectivizara éste en forma profesiona y sostenible.
De la misma forma que €l que redliza la gestion de la calidad o del medio
ambiente, € que lleva a cabo la gestion del conocimiento debe asumir €l
compromiso para con €l resultado y la transferencia del mismo. Estas perso-
nas pueden ser los estimuladores, entrenadores (coaches) y patrocinadores
de la gestién del conocimiento, que evidencian en la diaria aplicacion précti-
casus principios.

2. La gestién del conocimiento debera estar claramente ligada a los
objetivos de la empresa.

La generacién de conocimientos, su transferencia y alimentacion a los
sistemas de informacion no representan por si mismos |os objetivos propios
de la empresa. Es decir que la finalidad no es la generacién de conocimien-
tos paralagestion, sino el conducir empresas.

Andogamente a la Gestion Basada en e Vaor VBM (Value Based
Management), se podria postular € valor basado en la gestion del conoci-
miento. Esto significa concentracién en pocos pero claros objetivos para los
proyectos basados en el saber.
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3. Sdeccionar una apropiada mezcla de per sonalizacion y documentacion.
Conducir las iniciativas de gestion en multiples conflictos de falta de
confianza o en la documentaci on de conocimientos en |los bancos de datos o en
el intercambio personal de informaciones. La experiencia muestra que algunas
iniciativas interactlan conjuntamente. El conocimiento se puede estandarizar
con escasa demanda de aclaraciones, multiples reutilizaciones y una vaidez
duradera, 1o que permite una muy buena documentacion de caracter indivi-
dua, especificay de resolucion compleja, las que ademés se estructuran sobre
experiencias o relaciones personales que facilitan su transferencia.’

4. EIl conocimiento tiene un valor de mercado.

Si e conocimiento resulta un recurso escaso, entonces se pone de mani-
fiesto un mercado de conocimientos. Es decir que existe una demanda y
oferta de conocimientos con sus intereses y sus percepciones de valor, los
que a través de un mecanismo de compensacion de mercado actlian bajo
determinadas condiciones marco. Al tiempo que en la organizacion jerarqui-
ca de una empresa tradicional u organizacién burocrética esta determinado
quién sabe qué cosa y quién es su responsable, se comienza a formar una
oferta de rendimientos y competencias orientadas a mercado, en un juego
de ofertay demanda. Las iniciativas que prometen éxito son orientadas a la
demanda. Esto ocurre debido al aseguramiento inevitable de utilizacién de
informacion y conocimiento en los procesos de trabgjo.

5. Socialmente un concepto totalizador de la gestion de empresa orien-
tada al conocimiento lleva al éxito en el mediano plazo.

Si nosotros sabemos bajo qué condiciones de mercado se debe llevar a
cabo una gestion, podemos crear las condiciones marco apropiadas, la co-
operacion y la competencia, asi como también fomentar la estabilidad y la
renovacion en la empresa. Para ello se deben desarrollar sistemas de incenti-
vos, promover e trabajo en equipo y bonificar tanto el éxito obtenido por la
empresa como por sus unidades productivas independientes. Las condicio-
nes marco deberén ser aseguradas de forma tal que todos tengan en cuenta
que tiramos de la misma cuerda. Se debe integrar la gestion del conocimien-
to en la conduccion y el desarrollo del personal. El concepto de control de
los recursos conocimientos orientados al mercado crea socialmente, por de-
cirlo de alguna manera, una economia de mercado interna sobre este tipo de
recurso.t Véase lafigura5.2.

Basado en las experiencias de una serie de proyectos de investigacion
fue desarrollado un concepto de mercado del conocimiento (ver figura 5.3).
Este concepto orienta las negociaciones empresariales y la cooperacion alos
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Redes sociales Mercado interno Mercado libre

O Familia/Clan — |0 Intercambio interno <1 0O Competencia

O Cuidado de las relaciones —>|0J Reduccién de negociaciones <t— O Competitividad integrada

O Prestaciones gratis ~— [J Equilibrio interno de precios <1 O Precio de mercado

O Satisfaccion — |O Creacion de valor <71 O Utilidades

O Formacién de grupos —> |0 Orientacion al cliente <1 0O Dictados del mercado

0 Homo socialis —> (O Coempresario <1 0O Homo economicus

Wunderer 1996, p. 7 -

Ficura 5.2

Concepto de control parala prestacion de servicios internos

objetivos y a la percepcién de valores de toda la empresa, de formatal que
se pueda asegurar el éxito en €l corto plazo en las unidades independientes
de negocio, asi como también una buena estructuracion de las competencias
en d largo plazo.

Para alcanzar este tipo de efectiva estructuracion y transferencia del

conocimiento en una empresa se deben cumplir tres condiciones:

1

Condiciones marco: La conduccion empresarial, 1os principios de gestion
y los sistemas de incentivos deben articular el éxito de las unidades de
negociosy cooperar con € desarrollo de toda la empresa. La estructuracion
de las empresas individuales, asi como las colaboraciones para con la
base de conocimientos organizacional es deben ser bonificadas.

Jugador y reglas de juego: Para e mercado de conocimiento se deben
determinar reglas. El tipo y modo de la ofertay demanda del saber deben
estar relacionados, para que el bien pueda ser intercambiado bajo deter-
minadas reglas de juego.

Instrumentos y procesos. Eficientes portadores, medios de estructuracion
y transferencia del conocimiento se desarrollan para ser aplicados a jue-
go productivo bajo determinadas reglas. ¢Qué significa esto concreta-
mente? Béasicamente se refiere a empresas andlogas a las paginas amari-
Ilas de la guia tel efénica o mapas de conocimiento.

La competencia de trabajadores individuales o en grupo puede

acrecentarse mediante la presentacion en sistemas de informacién. A través

de un benchmarking publico de la empresa se identifican |os factores amiga-
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bles de competitividad que facilitan las mejores précticas, en tanto que los
centros de competencia relacionan el know how.

Los ofrecimientos de prestacién de servicios internos de la empresa
modifican la correspondiente reestructuracion de los departamentos centra-
les, las competencias de unos con otros y las ofertas externas, mediante las
mejores précticas y una alta competencia profesional.

Después de presentada la oferta de conocimiento en forma transparente,
se deben poner en contacto los que realizan la ofertay la demanda. Esto se
obtiene en redes formales e informal es, frecuentemente sefialados como “co-
munidades de précticas’, las que crecen en significacion. La medicion de
contactos, sus registros via intranet, las exposiciones en congresos o jorna-
das, intercambio de experiencias, etc. presentan las posibilidades de relacio-
nar tanto demandantes como oferentes en forma fisica o electronica.

Para el éxito del intercambio de los conocimientos y el desarrollo con-
junto del mismo es decisivo poner de relieve los intereses comunes de
oferentes y demandantes. El intercambio y desarrollo del conocimiento se
puede efectuar a través de redes de competencia, proyectos cooperativos,
intercambio de trabajo conjunto de grupos diferentes, intercambio de ma-
nualesy descripcion de procesos, asi como las informaciones de | os clientes.

5.2.2 Tres elementos del concepto de mercado del conocimiento

A continuacion presentaremos tres elementos de nuestro concepto de
mercado de conocimiento: condiciones marco, jugador y reglas de juego, asi
como estructuras y procesos acompariados de una serie de gemplos de em-
presas. El concepto de mercado de conocimiento se manifiesta en un modelo
de referencia donde las empresas pueden medir e estado de desarrollo de su
gestién del saber.

5.3 Configuracién y control delas condiciones marco

La imagen corporativa, |os principios de gestion y los sistemas de esti-
mulo deben reflgjar los valores de la empresa. Se debe asegurar €l éxito en
determinado segmento (unidades independientes de negocio) y colaborar
para el desarrollo de toda la empresa adecuando la consideracion hallada.

Los sistemas de estimulo deben bonificar no sélo la produccién del
conocimiento y su transferencia, sino todos aquellos saberes que son aplica
dos paralograr el éxito de una empresa.
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Condiciones marco

1.1 Fijacién delosvaloresy e
significado del conocimiento
en la conduccién empresarial

1.2 Descripcién deseada del
comportamiento de trabajado-
resy jefes. Medicion dela
conductareal, elecciény
promocién segdn el
comportamiento deseado

1.3 Descripciony desarrollo de
competenciasy roles del

Jugador y reglasdejuego

2.1 Crear un mercado de conoci-
mientos. Determinar las
exigenciasy promocion
de cooperacion, y medir
su cumplimiento

2.2 Establecer un mercado de
actores (jugadores) del
conocimiento

2.3 Definir y facilitar la eficiencia
de los mecanismos de compen-
sacion de mercado (reglas de

Instrumentosy procesos

3.1 Gestion del conocimiento
integrada a los procesos de
trabajo (perspectivas del
proyecto/procesos)

3.2 Implementacion de medios
y estructuras de organizacion

3.3 Estructuracién dela
correspondiente infraestruc-
turatécnica de lainformacion|

trabajador juego)
* Principio cluster de intereses
1.4 Bonificacion de la colabora- « Principio faro
ciény el éxito de laempresa * Principio push and pull
mediante un sistemade
evauacion eincentivo
Ficura 5.3

Concepto del mercado del conocimiento

5.3.1 Valoresy estimulos

A continuacion mostraremos una serie de g emplos précticos de como los
criterios de los conocimientos empresariales pueden ser llevados a cabo en la
préctica. Efectle usted en su empresa la evaluacion las condiciones marco.

Presentaremos a continuacion la configuracion y control de las condi-
ciones marco, en un gemplo de la empresa General Electric® con algunos
gjemplos puntuales.

Se subraya a continuacion como se crean las representaciones de valo-
res en el trabgjador. Los vaores son mas importantes que las estructuras, a
posibilitar el trabajo en conjunto en distintos tipos de proyectos donde son
incorporados los conocimientos implicitos. Dentro de los distintos criterios
de conocimientos que hemos presentado, son de especial importancia la
confianza de unos con otros, la apertura para con las novedades y la autenti-
cidad del comportamiento.
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Empresa no sensibilizada al
conocimiento

Empresa orientada al
conocimiento

Condiciones or ganizacional

€S mar co

Los valores que se manifiestan en nuestra

organizacion fomentan la desconfianza, el
formalismo, € escepticismo respecto alas
novedadesy ala adaptabilidad

Los valores que se manifiestan en nuestra
organizacion fomentan la confianza, aper-
tura respecto a las novedadesy autentici-
dad respecto alos contactosinformales

Los objetivos delaempresano poseen
ninguna referencia respecto alos objetivos
del conocimiento

La conduccion de la empresa subraya e
significado del conocimiento para € éxito
delos negocios

Losprincipiosdegestiony sistemasde

incentivos se orientan hacia los rendimientos

individuales, es decir, alas unidades produc-

tivas

. Ladescripcion delospuestosy  fun-
ciones no tiene ninguna relacion di-
recta con € desarrollo delas competen-
ciasni con latransferencia del conoci-
miento

. Tanto en la evaluacion del trabajador
como en los objetivos establecidos no
se mencionan la transmision del cono-
cimientoy e desarrollo delas compe-
tencias

Losprincipiosdegestion y sisemasde

incentivos searticulan con los rendimien-

tosindividualesy colaboran para € éxito

total delaempresa

. Ladescripcion de los puestos y  fun-
ciones tiene relacion directa con €
desarrollo de las competencias y con
latrangferencia del conocimiento

L] Tanto en la evaluacion del trabajador
como en los objetivos establecidos se
expresa claramente |a transmision del
conocimiento y € desarrollo de las
competencias

L osinformes contienen solamente indicado-
resfinancieros

En losinformes ganan en importancialos
indicadores no financieros, tales como
clientes, trabajadoresy procesos

L os puestos de gestion tienen una evaluacion
més alta que | os puestos cubiertos por exper-
tos

L os puestos de gestion y |os que correpon-
den alos expertos son bonificados deigual
forma

TaBLAa 5.2

Diagnostico de sensibilizacion

Cadatrabajador dela General Electric recibe unatarjeta donde
se describen los siguientes valores de la empresa:

e Generar unavisiéon y ser capaz de comunicarla.

» Entender e significado de la responsabilidad y |a dedicacion.
» Reunir y asignar objetivos agresivos.
» Tener pasion por laexcelenciay odiar la burocracia.

» Desarrollar ideas globales.

e Estimular y entusiasmar cambios.

Disponer de energiay focalizarse en la velocidad.
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Sin embargo, no es solamente importante que estos valores se encuen-
tren escritos en papel en algun lugar, sino que deben ser evidenciados tanto
por la alta gestion de la empresa como por sus gerentes 'y trabajadores. Los
efectos son menores en la formulacion de los valores que si se los aplica
diariamente.

5.3.2 Descripcion del comportamiento deseado en ejecutivos y
trabajadores; medicién del comportamiento real

Para convivir diariamente en una empresa con los valores, esimportante
que el comportamiento deseado de egjecutivos y trabajadores explicite su
descripcion, para asi medir el comportamiento real respecto al comporta-
miento deseado. Esto, por ejemplo, se puede llevar a cabo en conversaciones
diarias con los trabajadores. Esta dificil modificacion del comportamiento
fue experimentada por la General Electric en su reestructuracién: “ Durante
la realizacién de los talleres acerca de la inclusion de los trabajadores, fue
claro para nosotros que la retérica en e nivel de conduccién empresarial,
el entusiasmo y el espacio de libertad, no concordaban con la realidad en
las respectivas areas de negocios. El problema residia en que algunos de
nuestros managers no disponian de la capacidad y voluntad para abando-
nar la ‘autocracia de la gran empresa’, para asi poder internalizar los
valores que queriamos construir. Por ello definimos nuestro estilo o tipo de
gestion y como ellos bloquean o fomentan nuestros valores para entonces
poder actuar” .

5.3.3 Cuatro tipos de comportamientos de gestion

La General Electric define los siguientes cuatro tipos de comportamien-
to de gestion:

» El tipo 1 alcanza no solamente el resultado de lo que se dice, sino que
también cree y continla desarrollando los valores de una peguefia
empresa en General Electric. EI camino de este grupo se indica como
“hacia adelante y hacia arriba’. Lo que ocurre es que los hombres y
mujeres que incorporen estos valores conducirdn nuestra empresa en
un futuro préximo.

e El tipo 2 no alcanza sus promesas de rendimiento, ni comparte nues-
tros valores, por lo que no permanecer4 mucho tiempo en nuestra
empresa.
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» El tipo 3 cree en los valores de la empresa, pero no siempre puede
mantener y cumplimentar sus obligaciones. Nosotros |os aentamos al
cambio, por lo que este grupo recibe otra posibilidad.

» El tipo 4 es el més dificil. Se intenta siempre no conducir hacia este
tipo la obtencion del éxito en el corto plazo. Estos € ecutivos actlan
sin observar los vaores, y en lareaidad lo que hacen va a contramano
de nuestro concepto axiolégico, lo que afecta profundamente a nues-
tros trabajadores. Algunos de estos g ecutivos aprenden a modificar su
conducta, pero la mayoria no lo puede hacer. La decision de algjar de
la empresa a | os g ecutivos pertenecientes a este grupo indica que esta
empresa toma en serio sus valores.

5.3.4 El contrato cultural

En General Electric, tanto los gecutivos como |os trabajadores evallian
la consideracion de los valores de la empresa. La eleccion y fomento de los
managers se hace de acuerdo al comportamiento deseado. Otro camino es €l
elegido por la empresa de licores “Weltmarken”, en Wiesbaden. Esta empre-
sa acuerda con los trabajadores un contrato cultural en el gque los trabajado-
res se comprometen, segin la presentacion de valores de la empresa, a
trabajar en forma mancomunada. El compartir las informaciones y conoci-
mientos es un elemento fundamental de este contrato cultural.

Gso 2 H catraocdtuad de W tnarken®

¢ Sonos un grupo de Vi tnarken. Nos venms y consi deranos a nues-
tros cd egas cono mentr os de nuestro grupo.

% Nestro trato es de notuo respeto. Nosotros confianas uo en d atro
ymnosdrignes anade connalainencidn Ladecexiaes nuestro
nandani ent o.

» Snas abi ertos y horades.

» Referinas nensges sinples y darcs. UWilizanas oraci ones cartas.

» Participanes de lainfornaci 6n a todos nuestros conpafieros de traber
jo. Quando experinentanos a go nuevo, refl exi onanos sobre a qui én

lepdiase ceuilidd

‘0

DS

DS

oo
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++ Qonpr obanos | os nensaj es reci bi dos para saber si | os henos
entendi do correctanente. No dej anos introducir nensaj es
conf usos.

« Expresanos en presenci a de nuestros col egas nuestros propi os
sentimentos, nuestras ganas de trabajar en VM tnarken, asi
cono tanii én nuestra alegria y enpuj € en nuestras acci ones.

* Nos desafi anos per nanent enent e.

% Tenenos |a valentia de reconocer nuestras propias debilida-
des. Estanos di spuestos en cada nonento a asumr objeti-
vanente la critica y a conprender, asinilando la msnma
para que sea utilizada cono un estimul o de nuestro conti -
nuo desarrol | o personal .

« Para todos aquel | os que nos soportan en cierta nedida, in-
tentanos desarrol lar entendi mento y conprensi on.

% Las sugerenci as de nuestros trabaj adores son bi enveni das y
habl anos al respecto con ellos. Para ello di sponenos de
ti enpo.

% Los conflictos no nos aconpafian en nuestro camno, Sino

gue | os soportanos en forna objetiva y abierta. Venos a | os

conflictos cono una opci 6n que resulta en nuevas i deas, que
conducen a la enpresa y a nosotros a ser nej ores.

« Bvidenci anos estos principi os diarianente con nuestros co-
| egas. A cada uno se | e exige |o msno. Para ayudar nos
reci procament e nos real i nentanos brindando apertura y
honest i dad.

5.3.5 Ejercitacion del trabajo conjunto

El trabajo en conjunto debe ser gercitado. Para tal fin existen en la
empresa apropiadas capacitaciones y actualizaciones profesionales. En lugar
de mandar individualmente a los trabajadores para que realicen seminarios o
cursos, se debe pensar en una combinacion con el participante, para encami-
nar méas adelante el trabajo conjunto con é.

Cuando son varios trabajadores de la misma érea laboral, deberén con-

currir a los cursos para que ellos estén en situacion de poder aplicar en
conjunto lo aprendido. Para los gjecutivos existe la posibilidad de intercam-
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biar simultaneamente las experiencias de distintas &reas. General Electric
participa con un seminario para grupos de ejecutivos del mayor nivel en
proyectos concretos, 1os que son elaborados en forma conjunta, presentando
al final del mismo las soluciones que seran implementadas. Asi es que se
tiene la oportunidad de trabajar en conjunto con managers de distintas uni-
dades, cooperando intrinsecamente con la gjecucién del seminario. La inte-
gracion en la capacitacion y actualizacion profesiona y la correspondiente
aplicacioén dignas de mencién en muchas empresas.

5.4 Bonificacién de la cooperacién y éxito de la empresa mediante
sistemas de evaluacion y remuneracion

Bonificacion del trabajo en conjunto

La puesta en marcha de los sistemas de estimulo en las distintas unida-
des de negocios es vista como barrera dominante que evita la estructura y
transferencia del conocimiento. Como ya hemos presentado en el Capitulo
4.4 existe, sin embargo, una multiplicidad de posibilidades, en donde se
fomenta la orientacion del trabajo en conjunto hacia la totalidad de intereses
de la empresa. Sin embargo, no es permisible una consideracion aislada de
los sistemas de estimulo.

Conjugacion de todas las condiciones mar co

Todas las condiciones marco descritas deberén ser tratadas en forma con-
junta, para que resulte una “combinacion organizacional” éptima, que fo-
mente la estructuracién y utilizacién del conocimiento. Los elementos sim-
ples de estas condiciones no podrian garantizar ningun éxito. El efecto
conjunto de todas estas condiciones marco ya ha sido aclarado en el gem-
plo de General Electric: sistemas de valores, comportamiento del nivel
superior de gestion, gercitacion del trabajo conjunto de capacitacién, ac-
tualizacion profesional y evaluacién de los sistemas de remuneracion, que
bonifican el total éxito de la empresa, conducen a una cultura de trabajo en
conjunto y alafijacién de los denominados “ Objetivos elasticos’ (Streched
Goals) (véaser lafigura5.4).
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Configuracién de las condiciones marco de GE
El sistema El nivel mésalto | Laseleccién de Capacitacién y El sistemade eva
devaloresestd | degestion pone los gjecutivosse | actualizacion pro- | luacion y remune-
fundado en la en evidenciael hace segin el fesional dela racion bonificael
cooperacion intercambio comportamiento | gestion: gercitan | éxito detodala
(GE-Valores deseado el comportamiento, empresa
compartidos) fundamentalmente
en proyectos
Resultado: “Cultura de trabajo en equipo” Sefijan “objetivos imposibles’
en un clima de trabajo en conjunto

Ficura 5.4

Condiciones marco en la General Electric
parala estructuracion y transferencia del conocimiento

5.5 Jugador y reglas de juego del mer cado de conocimiento

5.5.1 Creacién de un mercado de conocimientos; Determinacion de
obj etivos exigentes

Junto a la configuracion de las condiciones marco motivadoras y orien-
tadas a conocimiento, estan implicitas las formulaciones de los objetivos.
Se deben cumplimentar éstos para entonces poner en marcha €l mercado de
conocimientos. Es decir que, dependiendo de laformay el modo como estos
objetivos son formulados, se condiciona el trabajo conjunto entre oferta y
demanda de este bien. Asi es que, por gemplo, mediante las exigentes
innovaciones de los estdndares de medio ambiente o los ambiciosos objeti-
vos de la empresa se desarrollan nuevas soluciones. 3M, por ejemplo, tiene
como objetivo de negocio que a menos un 25% del volumen de venta
provenga de los productos ofrecidos que tengan una antigliedad menor a los
cinco afos. Motorola, en tanto, ha provocado un aumento en la calidad y
productividad mediante su programa Sx-Sgma. ABB, con la fijacion de su
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objetivo, ha disminuido a la mitad el tiempo de recorrido (Programa T-50),
alcanzando un importante éxito.

Tanto los programas T-50 como Six-Sgma son objetivos validos para
toda la empresa, los cuales son planteados en forma general, de forma tal
gue cada unidad de negocio puede hacer uso de los mismos para ser aplica
dos de acuerdo a su necesidad. Sin embargo, la ampliacion de la determina
cién de los objetivos fomenta un intercambio de conocimientos, un mejora
miento mancomunado de la culturay una transferencia de las mejores prac-
ticas. La conducta resultante es sefidlada por General Electric como un
comportamiento ilimitado (boundaryless behavior). ¢Cuan exigentes debe-
ran ser estos objetivos? General Electric formulalos denominados “ Streched
Goals’, objetivos cuyo logro parece imposible. Solamente a través de la
exteriorizacion del esfuerzo, la movilizacién de todos los recursos, evitar €l
doble trabajo, €l aprendizaje rdpido de otros y la cooperacién podrian
alcanzarse a estos objetivos.

Thompson et al.™* subrayan que |os objetivos exigentes solamente tienen
sentido cuando son dados a través de una correspondiente organizacion cul-
tural como la que hemos anteriormente descrito, la cual debe ser apoyada. Si
se fijan objetivos exigentes para luego evitarlos, ya sea mediante el
management, las estructuras organizacionales o los trabajadores, no tiene
sentido.

Determine usted a continuacion cud es el juego de conocimiento que
emplea en su empresa.

Empresa no sensibilizada al 1121345 Empresaorientada al
conocimiento conocimiento
Reglasdejuego en e mercado de conocimiento
Regulacién administrativa dd intercambiode El intercambi o de sabereses fomentado en
conocimiento laempresa mediante un mercado de cono-

cimiento
Ninguna transparencia del conocimiento Seoriginala transparenda: Quién sebe qué
dentro y fueradela empresa
No existen criteriosclaros parad intercam- Transferencia y desarrollo dd oonoci-
bio y latransferencia de conocimientos miento orientado a i ntereses semejantes
Se observa con temor el subrayar el rol delos Sesubraya la importanciadel rol delos
expatosy laimplementacionde las mgores expatosy laimplementacion de las mejo-
practicas resprécticas
Lostrabajadores son alejados de lasofertas Seimpulsalademandade conocimientos
deinformacionesy conocimientos con el objetivo de obtener informaciones y
saberes
TaBLA 5.3

Diagnostico sobre lasreglas de juego del conocimiento
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5.5.2 Establecimiento de un mercado de actores del conocimiento

El mercado de conocimiento se origina a través del efecto conjunto de
los que demandan y ofrecen conocimientos, |0s cuales deben ser mantenidos
en contacto. A menudo sirven mas como medios de conocimiento que como
prestadores internos sisteméticos de servicios 0 como contactos relaciona-
dos, transferidores de las mejores practicas, dispensadores de informaciones,
etc. (Véaselafigura5.5).

La gestion del conocimiento en las empresas exitosas ha mostrado que la
estructuracion de los procesos de construccion del conocimiento y su transfe-
rencia no son las Unicas conducentes d cumplimiento del objetivo. Tanto la
demanda como la oferta de conocimientos debe estar motivada para un trabgjo
en conjunto, y ser evidenciadas | as reglas de juego de este mercado.

En € concepto de mercado del conocimiento los coaches juegan € rol
de mediadores. ellos son los promotores de relaciones y los que mantienen
€l espiral del conocimiento en marcha.

¢Qué significa esto en concreto y como podrian las empresas controlar
las tareas de tales coaches?? Para contestar esta pregunta es importante que

Desarrollo J

continuo

—> Desarrollo Adquisicion Transferencia> Integracion

Oferente del conocimiento

Intermediario del conocimiento |

| Demandante del conocimiento

¢Qué tipo de servicios? ¢Cudl es la“compensacion de ¢Qué necesidades?

« Significacion estratégica parael ~ Mmercado’ entre la demanday « Temas

; la oferta del conocimiento?
desarrollo empresarial en el « Especificidad

mediano y largo plazo « Coordinacién y armonia |
. o . - . . « Espacio tempora
« Referencia de aplicacién « Disponibilidad de informacién p p
. » * Presupuesto

* Atractivo « Banco de compensacién lor de k h

(Demanda - pull en lugar de « Compensacion de intereses * Valor de know how

oferta - push) X L
CAnA . * Sistematizacion/
¢Qué proceso de transferenciay  pqiandarizacion ¢Qué capacidad y competencia?

aprendizaje? .
“Transferencia concurrente” + Control de los procesos de * Desarrollo propio de know how

aprendizaje « Adaptacion propia/Desarrollo continuo
¢Qué competencia especifica?
Ficura 5.5

Actores del mercado de conocimiento
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nuevamente observemos las tareas de los leaders, coaches y entrepreneurs
en la“corporacion de emprendimientos’. Véase lafigura 5.6

Mientras que €l nivel superior de gestion configuray controla las condi-
ciones marco y la empresa contintia con sus responsabilidades para con las
situaciones operativas de negocios los coaches, motivados para la actividad
en conjunto, tratan intereses en consonancia, identifican las mejores practi-
cas y apoyan los futuros desarrollos de competencias de la empresa. Las
funciones de los coaches no estan limitadas individua mente a personas, sino
gue pueden ser aplicadas a unidades de organizacion, tales como redes de
competencia, direccién de taller o funciones de conduccion, asi como tam-
bién en la capacitacion y en la actualizacion profesional.

Una serie de empresas, especiamente en los Estados Unidos y en
Escandinavia, confialatarea a un ato rango de conduccién, proponiendo un
trato consciente del recurso conocimiento:

O MCKinsey: “Director de gestion de conocimiento”
O Amoco: “Director de aprendizaje compartido”

Alto nivel de gestion
___« Integracion de valores Coaches
Sl Formulacién de objetivos — i6n de i
3 v controles + Concentraci6n de intereses
~, Reglas de evaluacion «.| * Operatividad de los objeti-
K]
L N 8, « vos referidos al conocimiento
= * Junta directiva central y | <, B Entrepreneurs
S| dearea » Estructuracion de proyectos  (Transferidores del cono-
3 « Comité de innovacisn con emprendedores cimiento en la empresa)
~ y tecnologfa — « Traspaso de experiencias
L ]+ “Gestion del conocimiento’| _|* Cooperacion operativa
& |+ Redes de competencias | ‘3| Tareas de gestion de las
ol . O] mejoras y estandarizacio-
S| “Campeones del conoci- | ™
o nes
| miento” por &reas L
« Direccion de fabrica C|» Empresa de area
‘O
— « Capacitacion y perfeccio- '3- Servicios de transferencia
namiento ™| del conocimiento
FiGura 5.6

L os coacHES como catalizador es de la gestiéon del conocimiento
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Q Skandia “Vicepresidente y director de capital intelectual”

O ABB: “Director de coordinacion de focalizacion en el cliente”

O General Electric: “Vicepresidente de liderazgo y desarrollo”

O Texas Instruments: “Director de la oficina de las mejores précticas’

O Dow Chemical: “Director global del activo intelectual y de la gestion
de capital”

O Sequente Computer System: “Oficia jefe de conocimiento CKO (Chief
Knowledge Officer)”

Q Schering: “Consgero jefe de gestién del conocimiento”.

Asi como son diferentes los titulos, también 1o son las tareas y estable-
cimientos de este tipo de gestién. Una parte de la empresa esta sujeta a la
motivacion para la gestién del conocimiento del area de personal. Dow
Chemical dispone de un “Director global del activo intelectual y de la ges-
tién de capital” especialmente para una mejor utilizacion y comercializacion
de las patentes. En €l caso de ABB la gestion del conocimiento estd conecta-
da con la intensificacion del tema “focalizacion en el cliente”, en tanto que
en General Electric el tratamiento de las mejores précticas es tarea del
Vicepresidente de liderazgo y desarrollo, las que son difundidas y elabora-
das mancomunadamente.

Las empresas alemanas de los que gestionan el conocimiento denomi-
nan |os requerimientos de la siguiente forma:3

Q Identificacion, coordinacion e interconexion de las iniciativas del co-
nocimiento.

O Organizacion de los encuentros de expertos.
QO Evidenciar los antecedentes de gestién del conocimiento.

O Otorgar una deseada orientacion totalizadora de los procesos de for-
macion del conocimiento.

Gaso 23: Qperador del conociniento - g enplo de S enens
B& rness 3rvioss (9%

Lha de | as prineras nedi das para construir un nercado inter-
no del conoci mento es establ ecer el denoninado operador del
conoci mento. En la consultoria de gesti 6n SBS este operador se
despl aza durante un determnado | apso de ti enpo senanal en el
rol de asesor del conocimento en forma anal oga a cono act Ga
una “arafia’, pero en su red organi zati va. Los operadores del
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conoci niento se las puede definir cono naqui nas hunanas de
busqueda que responden a cuestiones de deterninadas areas
tendticas canal i zadas por otros expertos. Las areas de las tareas
de un operador del conoci mento abarcan:

e La clasificaci6n, categorizaci6ny al nacenamento de infor-
naci ones rel evantes de gesti én y de el enent os fundanent a-
I es del conoci niento.

» La coordinacion en |0 que respecta a |l a g ecuci 6n de pedi dos
de i nvesti gaci on.

» La negoci aci 6n cono agente de canbi o para con el canbi o
cuturd.

* La inpl enentaci 6n de nuevas pl ataf ornas y funci ones.

Gono se nenci on6é anteriornente, cada uno de | os respectivos
asesores de SBS pasan cerca de nedio dia por semana en el rol
de operador de conoci mento, para asegurar que ni ngun i ncon-
veniente se origine para e cunpliniento de su tarea principal,
la cual se relaciona con | os objetivos operacional es en la tarea
gue realiza el operador de conoci miento.

e Profundo conoci mento de |as areas tendticas respectivas.
* Ata conpetencia social y personaidad abierta

e Intensidad en | as conuni caci ones y capaci dad para transni-
tir infornaci ones.
» Buena capaci dad anal iti ca
(oexi sten adenés uni dades de entrenamiento especia y partici-
paci 6n estrat égi ca en proyectos asi cono trabajo en red de una
comuni dad que efectUa practicas desi gnando operadores de co-
noci ment os dot ados de capaci dades tal es que puedan cunpli -
nentar sus tareas necesarias.

Segun Earl y Scott,?® los operadores del conocimiento deben cumplir los
siguientes roles:

Tal como lo hace una empresa nueva, deben poner en marchainiciativas
con riesgos, como consultores, aportar nuevas ideas acordes a las necesida-
des de negocios, considerando los sistemas de informacion y comunicacion
como las nuevas posibilidades tecnol gicas, y como ambientalistas, crear las
condiciones marco de desarrollo del conocimiento y de los procesos.

Basados en € corto plazo, las empresas que practican la gestion del
conocimiento presentan aln pocas informaciones estructuradas sobre |os
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efectos de tales coaches. Como hemos subrayado anteriormente, podrian
estos facilitadores estar afectados solamente cuando ellos actian bajo condi-
ciones marco de la promocién del conocimiento, llegando a ser exitosos
pese a ser redundantes en sus acciones.

» ¢Quién es el responsable en una empresa como coach para el fomento
de estructuracion y transferencia del conocimiento?

» ¢Estan las tareas estructuradas, con coaches capacitados, contando
€on un presupuesto de tiempo?

5.5.3 Nuevosrolesen la prestacion de serviciosinternos

Mientras que en muchas empresas los departamentos centrales actdan
como estados mayores que administran el conocimiento, mediante el
financiamiento de areas de negocios, sin que los clientes hayan quedado
satisfechos, la conduccion de la empresa orientada a conocimiento va por
otro camino. Los tiempos limitados y |a defensa de areas de tareas, sin poder
ser cumplimentadas, deberén ser dejadas de lado.

El futuro: la competencia determina la tarea

En las empresas orientadas a conocimiento no hay ninguna confirma-
cién asegurada. La aceptacion del mercado, la capacidad del conocimiento
en aplicaciones de soluciones de clientes internos y externos, la determina-
cion del territorio, las alianzas para asegurar las areas y la ampliacion de
esas areas son elementos necesarios y deseables.

Lacompetenciainternay externa

Las empresas reemplazan |os departamentos centrales mediante la presta-
cién de servicios internos con competencias que se renuevan constantemente
gracias ala prestacion de servicios externos. Para las tareas de estructuracion y
transferencia del conocimiento se desarrolla una serie de nuevos campos de
prestacion de servicios, los que se presentan en la figura 6.4. Esta hace refe-
rencia a las estrategias tecnoldgicas, d desarrollo de procesos complejosy a
impulso de tecnologias mas sencillas. A esto Ultimo se suman: prestacion de
servicios de informacion, capacitacion, actualizacién profesional y mejoras en
los procesos de negocios en lo que serefiere alas aplicaciones.

Transferencia de saber es en las empresas

Tales prestaciones de servicios funcionan dentro de la légica de una
“corporacion de emprendimientos’. Hay empresas de transferencias de co-
nocimientos que desarrollan las soluciones para los clientes internos y su
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implementacién asi como laintensificacion de sus competencias en las alian-
zas con asesores externos, tales como institutos de investigacion o universi-
dades. Los coaches, antiguos jefes departamentales, realizan contactos entre
la ofertay la demanda de conocimientos, relacionan sus recursos, generan €l
estimulo de nuevos pensamientos para nuevas actividades y acomparian en
la compensacion de intereses aguellas ofertas coincidentes con las transfe-
rencias de empresas diferentes. Los grupos de conduccion de los nuevos
prestadores de servicios internos acttian en forma semejante a la gestion del
asesoramiento de empresas.

5.5.4 Proyectos estratégicos: Aseguramiento de know how

En la competencia de prestacion de servicio interno y externo sin em-
bargo se debe observar, que a los proyectos estratégicos no se les adjudicara

| Proceso de integracién del conocimiento |

Desarrollo J

—> Desarrollo Adquisicion Transferencia> Integracion ’
continuo

| Campo de prestacion de servicios |

. 5 =
Estrategias Desarrollo total zseag?;:%ii_séirv'c'os
de negocios del proceso ! !

Estrategias

Aplicaciones referidas a
las mejoras de procesos
de negocios

tecnolégicag//Tecnologias Capacitacion
simples y perfeccionamientg
| Estructura de servicios | Grupos de gestion: Objetivos, controles, know how, etc.

Conductores: Contactos, unificacion de recursos, empuje de ideas,

compessacién de intereses, etc.

®
Desarrollo y transferencia empresarial: Asesoramiento
Concepcion de ilusiones e implementacién externo, institutos

de investigacion,
\. \./ ‘ b ® universidades, etc.

Ficura 5.7

Ampliacion del area de prestacion de servicios
de integracion del conocimiento
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solamente un prestador de servicio externo. Los prestadores de servicios
internos deberan estar representados en un consorcio, para de esta forma
asegurar también el conocimiento en la empresa. Por jemplo, Daimler Benz
tiene una serie de actividades de prestacion de servicios desglosados en una
firma propia, la que se considera como otro negocio de la empresa, de tal
forma gue e know how gue se gana en experiencia en proyectos estratégicos
es perdido por aquellos otros proyectos que se cierran. Las cuestiones de
interés serian:
Q ¢Cuél es el modo de pensamiento que se difunde en su empresa? ¢La
limitacion de los reclamos o aceptacion del mercado determinan el
territorio?

O ¢Como se estructura la prestacion de servicios interna?

O ¢Deben ser continuamente comprobadas las competencias de las pres-
taciones de servicios internos? ¢Existe la competencia, tanto interna
como externa?

5.5.5 Definicion delasreglas de juego del mer cado de conocimiento

Mediante la fijacion de las reglas de juego del mercado de conocimien-
to, se trabgja en d, ofrecimiento, demanda y participacién (operador de
conocimiento), bajo determinadas condiciones de marco dadas.

Para nuestro juego de conocimiento son solamente tres reglas de juego,
las que formulamos como principios y que se dan a continuacion:

Q El principio cluster de intereses nos ayuda a encontrar intereses en
comun.

Q El principio faro apoya la transparencia para crear una conduccion
competente, asi como las mejores précticas.

Q El principio push pull posibilita, hace disponible la utilidad especifica
del conocimiento. A continuacion vemos | os tres principios.

5.5.5.1 El principio cluster deintereses

Este principio confirma que la estructuracion y transferencia del conoci-
miento solamente puede ser exitosa cuando se observan los intereses comu-
nes de aguellos que participan. Desde un aprovechamiento unilateral, el
trabajo no funciona tan bien cuando se trata de encuentro de trabajadores
gue tienen escasos intereses comunes. Por Ultimo, tenemos e fracaso del
tradicional intercambio de experiencias en la empresa. L os trabajadores sue-
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len ser puestos en contacto segun criterios tecnol6gicos, sin que se tenga en
cuenta algin interés en comin. Muchas veces se trata de organizar encuen-
tros voluntarios sin resultados concretos a alcanzar. El principio cluster de
intereses es exitoso cuando se tienen personas, talleres, areas de negocios, es
decir, puestos productivos en contacto que responden a una dada temética
donde los intereses de desarrollo y mejora son comunes.

Este tipo de agrupamiento tiene aplicacién bajo el principio de cluster
de intereses, por gjemplo bajo la estructuracion de redes o formulacion de
foros de discusion en la intranet de la empresa o para la concepcién de la
oferta de capacitacion y perfeccionamiento profesional. La palabra “cluster”
(nube) es tomada del andlisis estadistico para analizar la agrupacion del
objeto en estudio seglin varios criterios. En nuestro caso € cluster trata
sobre grupos de personas u objetos socioecondmicos, |0s que bajo conside-
racion de varios criterios ponen de manifiesto caracteristicas semejantes.

Para fomentar por ejemplo un intercambio de las mejores préacticas en la
fabricacion electronica, se deben seleccionar los intereses segun los grupos
de intercambio, y no solamente segin € factor tecnolégico. A través del
agrupamiento de las fabricaciones de electronica, segun €l criterio de volu-
men de fabricacion, complejidad de los circuitos integrados, duracién de
vida del producto, amplitud de servicios y desarrollo de componentes, pue-
den los talleres y fabricaciones ser puestos en contacto, con la finalidad de
ampliar aquellos negocios donde existen intereses comunes.

El principio cluster de intereses debera conducir todas las reflexiones
del intercambio de conocimientos, es decir, proyectos y organizaciéon de
redes mancomunadas donde la pregunta esencial seria: ¢Tiene intereses co-
munes cada uno de los que trabagjaen el grupo?

5.5.5.2 El principio faro: Hacer transparente el conocimiento

La luz del faro se encuentra dta e irradia lgjos: transparenta € lugar
donde estén los conocimientos, si ellos son conducidos con responsabilidad,
es decir que son aplicables las mejores préacticas. Los faros se pueden consi-
derar como expertos individuales de un tema, pueden ser vistos como la
conduccién de una fabrica, centros de excelencia o redes. Mediante la luz
del faro se puede mejorar, por gemplo, e benchmarking interno o externo.
Los faros en una organizacion de ventas determinan la medicién de la satis-
faccion de los clientes. Dicho en forma breve, los faros son competentes y
conllevan al éxito de los negocios.
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Mientras que es muy difundido en la cultura anglosgjona e poner de
manifiesto la conduccion mediante una competencia amigable de los talle-
res, premios para los mejores procesos, la mas ata calidad o los mejores
expertos en la adjudicacion de un campo, se hace dificil, por eemplo en
Alemania, la formacion de una conduccién semejante. En las empresas se
argumenta muchas veces que se subrayan continuamente las competencias y
excelencias de las unidades de negocio para sefialar una diferenciacion,
generandose rdpidamente una posicion defensiva. Asi es, por g emplo, que
se intenta declarar |os criterios de benchmarking como irrelevantes, median-
te expresiones tales como “para nosotros es totalmente distinto”. Contraria-
mente, la empresa del conocimiento construye para el intercambio, donde
los faros se comportan como |as fuentes de conocimientos. Desde |as unida-
des productivas resulta por cierto una carga adicional responder a todas las
cuestiones, algunas expresadas como: “ Pagaremos para hacer nuestro trabajo
y ho por laayudade otros’.

También agui hay muchas posibilidades para fomentar esa disposicién y
participacion en la empresa de conocimiento. Asi es que € trabajo en con-
junto y la participacién del conocimiento se bonifica mediante sistemas de
evaluacion y bonificacion. Ademés la funcién de faro, por gemplo en un
taller, puede estar relacionada a una red, la que es financiada por la firma
para que € trabagjador actlle como distribuidor del conocimiento. Una fun-
cion faro puede también generar dinero, como por gjemplo o demostrado en
la firma Porsche con su Consulting GmbH.

Una funcién de estas caracteristicas es conducente a un centro de com-
petencias, donde las mismas no son asignadas desde los niveles superiores
de la gestion arriba, sino que deben ser continuamente comprobadas y €l abo-
radas en el mercado del conocimiento.

@iso 24: Transferencia de saberes superando | os | fnites
de | as enresas: gqarovechaniento de | as
oqwian a5t

Para | as pequefias y nedi anas enpresas no sienpre es facil que
se estructuren en el corto plazo en el canpo del saber, indepen-
dientemente del tanafio de | os conpradores o proveedores es-
pecificos de este recurso intangi bl e. Respecto a esto han sido
estudi adas distintas experiencias, nuchas de | as cual es han si do
observadas en el lugar de | os hechos. Debido a esto es que en
1992 fue Ilevada a cabo lainiciativa de nés alto nivel del M-
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nisterio Federal de Econonia de A emania, donde | a enpresa
exitosa que nantiene un prograna abierto de visitas para te-
nas especificos brinda solicitanente infornaci 6n. Aesta Utina
pertenecen técni cas de fabricaci 6n, trabajos en grupo, el abora-
ci6n de infornaci 6n, gestio6n de la calidad, gestidn anbiental,
estrategias enpresarial es, etcétera H denomnado Aograna A e
n@n Top esta rel aci onado con | as correspondi entes ofertas en
Francia, Austria, Espafia y Gan Bretafia, de forma tal que el
i ntercanbi 0 de experi encias pueda tener |ugar por encina de | as
fronteras.

Las competencias de conduccion pueden ser subrayadas y obtenidas, por
gjemplo, de las paginas amarillas de una empresa, en las que se denota “ ¢Quién
sabe qué cosa?’. Los trabagjadores pueden presentar y ofrecer sus competen-
cias en la Intranet de la empresa, mostrar calendarios de ofertas del conoci-
miento y poner a disposicion saberes sobre determi nados topicos.

Gso 28 Rimcipofaa H pogamadelangar dase”

Uha enpresa francesa i ndustria optiniza su producci on con € prograna
denoninado “la ngj or clase’, es decir con una conpetencia gue se libra
etre sis fdxicss en Facia Talada Flipnres, Basil, Mxicoylcs
Estados Lhidos. Gada nes conparan estas fébricas datos tal es cono
productivided, cadidad y efectividad Qe hecen | os aros, que son ngj o
res? Gda uo tiere laposibilided de copar laprinera cdidad En cada
trinastre las infarnac ones técnicas (el eta) dedlanlas ngaes da
ses, y cada seis neses se encuentran | os jefes de secci6n para
realizar un intercanbio i ntensivo.

5.5.5.3 El principio push pull

¢Como se pueden hacer disponibles los conocimientos e informaciones
especificas?

Mientras que tradicionalmente el principio push pull sigue con la multi-
plicacién de informaciones y saberes en forma de informes segin una lista
de circulares, €l principio push pull transmite crecientemente el conocimien-
to que es demandado de acuerdo a qué informacion y cudl conocimiento es
necesario. El principio push pull esta orientado a la oferta, es decir que €
gue brinda € know how domina con su conocimiento, causando una multi-
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plicidad de altos costos de transicidn, y cuando no esta construido el lazo de
realimentacion posee una baja seguridad de encuentro e impulsa muchas
veces sobre laresistencia alaimplementacion del usuario.

El principio push pull fue aplicado, en e modo clésico, por los departa-
mentos centrales para la concepcion de los procesos de produccion y su
estandarizacién en las fébricas, para asi llevar a cabo su transferencia. Las
consecuencias fueron frecuentemente resistidas, fundamentalmente alli don-
de la concepcion de los procedimientos de fabricacion sobre las diferentes
necesidades de la fébrica no fue tratada. La planificacién central se hareali-
zado en forma muy cara. El resultado fue un rendimiento malo a un alto
costo. El principio pull consecuentemente busca en la empresa su socio,
aquel con e cual puede desarrollar nuevos procesos de produccién. Esto
puede ocurrir también en trabajo conjunto con varias fébricas, pudiendo ser
Ilevado a cabo también con asesoramiento externo. La planificacion central
a priori debe ser tomada como una prestacion de servicios, donde se mani-
fieste una oferta'y la comprobacién de sus capacidades. En general, de esta
forma se obtiene un mejor rendimiento con bajos costos. Sin embargo resul-
ta necesario, para la competencia profesional en la aplicacién del conoci-
miento, hacer la seleccidn del socio apropiado para el proyecto.

Conocimiento pull

El Centro Americano de Productividad y Calidad ha determinado para
su estudio de benchmarking de la gestién del conocimiento que es necesario
una combinacion push y pull: “Los principios tipo push se indican a través
del querer amacenar el conocimiento centralizadamente, y entonces distri-
buirlos en la organizacion. En tanto que los principios tipo pull esperan que
los seres humanos busquen el conocimiento, que para €llos es necesario.
Ninguno de los dos principios parece ser que funciona bien solo” .’

I nformacién push

Basados en la experiencia de nuestros proyectos de investigacion suge-
rimos desde €l lado de la oferta una informacion push; por giemplo, através
de la publicacién de las mejores précticas y los resultados de benchmarking
genera una presion de cambio. Lo mismo vale para las informaciones con
tendencia a mercado, pérdidas parciales del mismo, ganancia de grandes
proyectos a través de competencias, asi como también noticias sobre €l
desarrollo de mercados de la propia empresa. Estas informaciones deben
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motivar alos trabajadores para que reflexionen acerca de las modificaciones
y mejoras. Se complementa lainformacién push através de un conocimiento
pull, es decir, la decisién del usuario en si, acerca de cud informacion le
resulta de utilidad y como resulta la transferencia en un trabajo conjunto.

El fracaso de los tres principios —intereses en cluster, faro y push pull—
tiene lugar durante la concepcion de los procesos y la estructuracion del
conocimiento. Esta es una tarea que debe ser anticipada por e responsable
de la gestion del conocimiento, que debe cumplir con las reglas de juego
para la supervision de los trabajadores y para que las unidades de negocios
sean apoyadas en sus aplicaciones.

5.6 Instrumentosy procesos de la or ganizacion del conocimiento

Para la aplicacién concreta de los conceptos de mercado del conoci-
miento necesitamos personas, redes, procesos, unidades organizativas, asi
como también medios a través los cuales se pueda transportar y almacenar la
informacion. Cono se ha citado anteriormente le pedimos a usted, estimado
lector, que segun la Tabla 5.4 realice un diagndstico corto de la situacién
actual respecto a conocer y aprender.

En conexién con su ponderacién puede usted relacionar una coleccién

de ideas y gjlemplos practicos, tales como medios y portadores que pueden
ser configurados a partir de los criterios de conocimientos.

5.6.1 Organizacion del conocimiento a partir de una per spectiva del proceso

En un proceso simple como e desarrollo de una orden de pedido o la
regulacién de dafios en un seguro, es necesario para cada fase de la cadena
del proceso contar con informaciones y conocimientos ofertados amable-
mente por los usuarios. Asi es que se originan en € proceso nuevos conoci-
mientos, como por gemplo aguellos relacionados con los deseos del cliente
0 bien los que tienen que ver con las dehilidades del proceso.

La organizacion del conocimiento a partir de una perspectiva del proce-
so deberd comenzar con un andlisis de informacionesy conocimientos de los
procesos de negocios, esquemati camente presentados en lafigura 5.7.

A continuacién se lista una serie de preguntas que apuntan a efectuar €l
andlisis anteriormente mencionado.

Preguntas conducentes par a la organizacién de los procesos de negocios
= Quiénes son los dadores/portadores de conocimientos?
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Empresa no sensibilizada al
conocimiento

[$)]

Empresa orientada al
conocimiento

Conocer y aprender

La informacién es equiparada con el conoci-
miento

El conocimiento es desarrollado a partir de
las informaciones

Se aprende lentamente de otras empresas
Se transfieren pocos conocimientos o en
forma inefectiva, con casi ninguna transpa-
rencia de conocimientos

Se aprende rpidamente de otras empresas
Latransferenciadel conocimiento eslleva-
da a cabo en forma efectiva

Se hace muy poco para asegurar € conoci-
miento

Selleva acabo una proteccion sistemética
de la pérdida de conocimiento

Seimplementa la capacitacion y perfeccio-
namiento en formaindividual y no en proce-
sos de aprendizaj e col ectivos

L os trabajadores son mandados a capacitar

Sellevaalaprécticalacapacitaciony e
perfeccionamiento en forma grupal en las
digtintas unidades productivas

L os trabajadores controlan activamente su

propio proceso de aprendizaje
Laestructuracion y transferencia del
conocimiento es responsabl emente acom-
pafiada en forma activa mediante lainter-
conexion y transferencia de know how, y e
fomento de précticas comunitarias

Se fomentan |os proyectos cooperativos
conjuntos

No hay interlocutor paratratar lasineficien-
ciasen estructuracion y transferencia del
conocimiento de los grupos de intercambio de
experiencias

No existe proyecto de cooperacion

TaBLA 5.4
Diagnéstico sobre el saber y €l aprender

= Cudesson lasfuentesy dementos fundamentales que podriamos utilizar?
= ¢Ddnde existe un vacio de conocimientos y cémo podemos llenarlo?
= ;Como se fomenta o impide la puesta a disposicion de los conoci-

mientos?

e Personas.

* Organizacion.
* Técnica

= (Quiénes son los que en cierto modo anclan o fondean los faros para
poder tratar con conocimientos especificos y poder de este modo con-
tinuar con su desarrollo?

¢ Personas.
e Temas.
¢ Problemas.

Junto alatransferencia del conocimiento dentro de un proceso de nego-
cio debera tener lugar un intercambio sobre la viabilidad de los procesos.
Para este concepto de organizacion de una corporaciéon de emprendimientos
fue subrayado qué significado tiene el proceso de integracién con sus tres
componentes —integracion seguin los valores, integracion operativa e integra-
€ion segln el conocimiento—.
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La integracion segun el conocimiento tiene en cuenta la transferencia
efectiva del saber desde la empresa hacia fuera y hacia adentro, como tam-
bién la estructuracion de mediano y largo plazo del mismo en la empresa.’®
En analogia con la gestion de los procesos de negocios podrian en la empre-
sa también configurarse los denominados procesos de integracion del cono-
cimiento. En la figura 5.8 se consideran los tres tipos de procesos de una
empresa de produccion, a saber: procesos de generacion de productos, de
pedidosy de adquisicion.

Estos procesos se verifican amplia e independientemente uno de otro en
diferentes &reas de negocios o unidades empresariales. Los procesos de inte-
gracion del conocimiento generalmente se superponen a los procesos de
negocios, reforzando el entretejido de los mismos. Adicionalmente los pro-
cesos de integracion del conocimiento podrian, por ejemplo, tener por obje-
tivo laampliacién de éreas de | os procesos de adquisicion.

En nuestro proyecto de la fabricacion eectrénica, hemos visto que podrian
ser acanzadas mejoras a través de una megor ainacidén de los procesos de
productos, de pedido y de adquisicion, logrando de esta forma elevar

Comunicacion de las fuentes
del conocimiento

¢Qué conocimientos/informaciones

= SON necesarios? =
Tiposde = Demanda de
conocimientos 1 l l conocimiento
= Normativo Utilizacién del conocimiento

= Estratégico ~ ~
= Operativo Proceso de negocio
= Implicito 7 yd

= Explicito iGeneracién del conocimientoi

¢Qué conocimientos/informaciones
resultan?

Ofertade
conocimiento

Representacion de las fuentes de
conocimiento

Ficura 5.8
Andlisisde lainformacion y el conocimiento en los procesos de negocios
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sustancialmente la productividad y la calidad. En la empresa citada hemos defi-
nido los procesos de integracion del conocimiento que se corresponden a los
desarrollos tecnolégicos, de aseguramiento y de mejores précticas que pueden
tanto involucrar a los procesos ampliados de las unidades productivas, asi como
también la estructuracion de un proceso de mejora en un areainterna especifica.

@iso 26: Rrocesos de |as ngjores préacticas

¢@m podrian tal es procesos de integraci 6n del conoci miento
ser estructurados y ser presentados, cono € enpl os de ngj ores
practi cas?. Las ngjores practicas pueden ser enpl eadas en | as
enpresas, cono n&t odos general es de aplicaci 6n, indicando | os
procedi mentos y nodos de trabaj o que conducen a una nayor
productivi dad, calidad, creaci6n del conoci mento, es decir que
guie al cunplimento de | a necesidad del cliente. Las ngj ores
préacticas se nodifican constantenente, segin €l proceso de apren
dizaje, dando lugar a que | os resul tados cuenten con un paotenci a
de transferencia por 10 general nuy ato.

Fabrica de d ectroni ca:

Tonenos previanente nuestro € enpl o de | a fébrica de el ectroni -
ca. En aproxi madanente 50 fabricas al rededor del mundo se
realiza un vol unen de ventas de cerca de | os tres nmil nillones de
euros en el area de los circuitos integrados, deterninando una
caida de precio del 10 al 20%por afio, | ogrando sol anente una
el evaci 0n del 2%a través de la transferencia de | as ngj ores prac-

ticas. Esto representa un gasto de intercanbi 0 de conoci nientos
muy pequenfio.

H caso de Texas | nstrunernts:

Texas Instruments contd nediante | a transferencia de conoci -
nmento con |a posibilidad de adici onar su capacidad total en una
nueva fébrica de chips. En este enprendi mento fue evitada una
i nversi on de 500 ml ddl ares.

B inpulso para las ngjoras parti 6 de un benchnarking real i za-
do sobre doce si stenas de fabricaci on de di sposi tivos €l ectroni cos
por ola de |la enpresa, |as que se encuentran distribui das en
varias areas productivas. H apoyo a la transferencia del conoci -



ESTRATEGIAS DE DESARROLLO 187

Cuadro sinéptico
> Procesos de origen de productos> Area d_e
negocios |
> Procesos de 6rdenes de pedido >
> Procesos de adquisicion >
> Procesos de origen de productos> Areade
> Procesos de drdenes de pedido > negocios Il
> Procesos de adquisicion >
| Procesos de origen de productos> Benchmark
| Procesos de drdenes de pedido > Best practice
Procesos de adquisici()}
> Procesos de negocios Procesos de integracién de conocimientos

Ficura 5.9

L os procesos de negocios se super ponen
mediante los procesos de integracion del conocimiento

nmento en Texas I nstrunents se construye para |l a notivaci 6n
del intercanbio, |a actualizaci én continua del banco de datos de
las ngjores practicas y la estructuraci on de una red de facilitadores
para la i npl enent aci 6n de estas Ul tinas. Los coaches de | a trans-
ferenci a de conoci nentos, tanién |lanados facilitadores de |as
nej ores practicas, son por | o general traba adores que transfie
ren sus conoci mentos privados en |as tareas de gestion de |a
calidad, reuniendo y estructurando las nej ores précticas.

BH caso de Chevron:

Esta enpresa ha introduci do su proceso de nejora en el narco
de la gestidn de la calidad total y ha conuni cado este proceso
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en el denonminado “napa de recursos de | as nejores practicas”.
Esta especi e de napa del conoci mento esta di sponi bl e tanto en
papel conmo en forna el ectréni ca. Se han desgl osado todos | os
port adores de conoci mento de acuerdo a | os tenas de | a gestidn
de la calidad, con criterios construidos de acuerdo al premo
aneri cano Baldrich de | a calidad.

La visién de (hevron se ha formul ado a partir de “crear una
organi zaci 6n que aprenda nas rapido y nejor de | os conpeti -
dores a través de un benchnarking, conpartiendo e
i npl enent ando | as n&j ores practicas, aprendi endo de | as expe-
riencias para continuar creciendo en lo individua y personal”.
H principio que se aplica en hevron es nuy exitoso, debido a
| as sigui entes razones:

1 Latransferencia del conocinento esta integrada a la gestion
total de la calidad y por esto no es independi ente del princi-
pio de control aplicado en toda | a enpresa.

2 B proceso de transferencia de conoci mento es visual i zado en
una forma entendi bl e, en donde | os of erentes del saber son
identificados, de forna tal que |a demanda puede ser rapi da-
nente orientabl e segin el criterio: ¢Qi én sabe qué?

5.6.2 El benchmarking en la transferencia del saber

El benchmarking, bésicamente compara la estructuracién de los proce-
sos, siendo una parte irrenunciable de la transferencia del conocimiento. A
través del benchmarking, se crea primeramente un estado de toma de con-
ciencia acerca de lo que debemos hacer. El benchmarking torna, la més de
las veces, conocimientos implicitos en explicitos, revisa los procesosy trans-
parenta los criterios de éxito. Por gjemplo, a través de la comparacion con
otras unidades de negocios de la empresa, se aceleran |os procesos de apren-
dizaje y se genera una presion favorable al cambio.?

L os resultados del benchmarking se hacen publicos

Los resultados del Benchmarking deben publicarse y ser accesibles para
los interesados, dando lugar a que las mejores précticas sean puestas de
manifiesto segun €l principio del faro. Los resultados deben ser entonces
analizados seguin el principio de intereses en cluster, en € que se reflexiona
acerca de las unidades de negocios, talleres, fébricas y proyectos compara
bles con las que podrian alcanzar mejoras. Sin embargo, € benchmarking
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esta limitado en lo que toca al estado actual, por lo que no se orientaa “lo
que seria posible”. Por giemplo, las empresas japonesas solo a través del
benchmarking no habrian obtenido una reduccion de tiempos de preparacion
tan profunda, al pasar e mismo de 4 o 5 horas a 15 minutos. Con €
benchmarking, siendo muy optimista, se podria tal vez estar satisfecho de
lograr una reduccién de entre el 20% y el 30%.

Desarrollo de presentaciones ideales

Las soluciones innovativas, en cambio, se originan frecuentemente de
un modo tal que imponen las soluciones imposibles. Es decir que se determi-
nan metas de un estado ideal y se intenta alcanzarlo mediante soluciones
innovativas. Para esto € programa six-sigma de Motorola es un gjemplo.

Banco de datos de las mejor es practicas

El benchmarking no debe solamente encontrarse ad hoc, sino que perié-
dicamente debe ser gjecutado. Para ello se perfeccionan criterios, se hacen
visibles los desarrollos y se aceleran los procesos de aprendizaje. Se debe
por gemplo poder acceder a un “banco de datos de las mejores practicas”
para las aplicaciones de procedimientos y procesos, asi como a experiencias
de lo realizado con nuevos procedimientos, etcétera. La estructuracion y
cuidado de los bancos de datos de las mejores practicas es por lo tanto un
elemento esencial de la gestion del conocimiento.

Los proyectos llevan a cabo diferentes fases, las que podrian llegar a ser
apoyadas por medio de instrumentos y procesos de la organizacién del cono-
cimiento. Se fomenta, desde la iniciacion del proyecto hasta la elaboracién
de los resultados del mismo, €l apoyo organizaciona del aprendizaje desde
distintos emprendimientos para asegurar un resultado efectivo y eficiente.?

En lafigura 5.9 se ha presentado el aprovechamiento de cada paso de un
ciclo de proyecto del conocimiento, el que nos da la pauta acerca de como
puede ser elaborado.

En la fase de iniciacion de proyectos se puede acceder a los conaoci-
mientos organizacional es sobre clientes, procedimientos o0 métodos median-
te documentacion de procesos, sistemas de gestion de relacion de clientes
CRM (Customer Relationship Management) o banco de datos de experien-
cias de proyectos. En la confeccion de ofertas se apoya la presentacion de
proyectos asi como también la confeccion de tareas de estructuracion com-
plgja. Los recursos necesarios pueden ser identificados mediante pools de
competencias, paginas amarillas o redes. En el desarrollo de los modos de
procedimientos se puede acceder a fuentes del conocimiento organizacional,
por gemplo: manual de métodos, escritorios de ayuda, centros de competen-
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Determina- Reconoci- L.
. o Cobertura 7 : Elaboracion
Trayectoria Realizacion cion del miento del
del . de
del proyecto Ade la oferta procedi- problema/
proyecto . . resultados
miento soluciones,

« Documenta- « Oferta del « Perfil de * Manual de « Supervision « Documentos
cién del proce- proyecto competencia métodos « Verficacion sistematizados
so sobre los « Perfil del « Paginas * Manuales en vuelo del proyecto
clientes proyecto amarillas « Help Desk « Coaching (QM)

« Sistema CRM | - Listas de * Redes « Centros de « Presentacion | ¢ Lecciones

< Banco de referencias competencia en internet aprendidas
datos del «CV's «CoP's < Banco de « Consolidacion
proyecto * Mesas de « Banco de datos del mediante
(Experiencias ayuda (Help datos del proyecto redes
en proyectos desk) proyecto
similares) * Redes

Ficura 5.10

Organizacion del conocimiento en ciclos del proyecto

ciaasi como también banco de datos de proyectos paralareutilizacion de los
ya garantizados conocimientos existentes, y elevar de esta forma la veloci-
dad del aprendizaje. Para el reconocimiento de problemas en un proyecto
corriente y para mantener la solucién mediante instrumentos de organiza-
cién del conocimiento en la supervision se suele emplear la denominada
verificacion en vuelo, e coacher, etcétera. Al final de un ciclo de proyecto
se convalida la transferencia de los conocimientos existentes de la organiza-
cion através de la sistemati ca documentacion de proyectos o informes de las
lecciones aprendidas, es decir que se busca una forma de consolidar y conti-
nuar las experiencias en red.
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