Capitulo 6

INSTRUMENTACION DE LA ORGANIZACION
DEL CONOCIMIENTO

6.1 Introduccion a los e ementos instrumentales

En la teoriay en la préctica hay una serie de instrumentos o medios de
la organizacion del conocimiento. Rohl ha clasificado estos instrumentos y
comentado la agrupacion gque a continuacion se describen.

Los grupos de funcion solapados resultan parcialmente de las orienta-
ciones primarias instrumental es referidas a las formas de conocimientos pre-
viamente sefidladas. Esto resulta en grupos instrumentales referidos a cono-
cimiento de la organizacion espacial, a la infraestructura tecnoldgica de la
informacion y a la comunicacion, asi como los mecanismos referidos a la
solucién de problemas de trabajo. Las relaciones dentro de los grupos y la
vinculacion entre ellos se sefidlan mediante lineas de conexion.

El cuadro sindptico de la figura 6.1 muestra la heterogeneidad en €l
origen, la estructura y las formas de los instrumentos elegidos, asi como
también su agrupacion, donde € punto de referencia comun para ordenar las
organizaciones es el conocimiento.!

A continuacion se explican, en forma sucinta, algunos instrumentos
innovativos basados en € ementos especificos y |as aplicaciones mas frecuentes.

6.1.1 Redes de competencias

El trabgjo conjunto en redes, comunidades de aplicaciones practicas, grupos
de marketing, grupos de servicios esencides, circulos de trabajo y agrupaciones
de profesionales ganan incrementando la significacion para un objetivo dado de
transferenciay estructuracion del conocimiento. Estas redes tienen como tareala
identificacion, la transferenciay € desarrollo continuo de agquellos saberes que
resultan relevantes para los negocios. Por esto es que se efectlian actividades de
benchmarking y encuentros periédicos referidos a tema. Estas son posturas de
puestas en marcha para resolver determinadas cuestiones por parte de los que
facilitan y conducen proyectosy que alavez son responsables de laestructuracion
y cuidado de los contenidos de las bancos de datos, asi como también de los
foros de discusion intranet.?
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Ficura 6.1
I nstrumentos de la organizacion del conocimiento

En su estructura las redes de competencia disponen de una persona de
conduccion, la cual pasa parte o todo su tiempo de trabajo haciendo tareas de
coordinacion de lared. Segin el tamafio y significacion de la red, encontra-
mos un grupo de tiempo completo, que prepara los encuentros para brindar
informacion calificada a la demanda de saberes con contenidos en una red
vinculada a su banco de datos .

Cada red dispone en general de socios voluntarios, 10s que basados en
sus competencias profecionales y en sus atribuciones como miembros de
esa agremiacién, forman parte de latoma de decision. En el estudio del caso
de la companiia financiera MLP, hemos observado gque nadie que no sea
miembro de la red puede ser parte del elemento decisor, sino que debe
previamente comprobar su competenciay demostrar €l éxito de su gestion.

Una problematica de pura competencia profesional es puesta en la red,
de formatal que se puede elaborar por cierto sugerencias de mejora 0 nuevos
proyectos cooperativos, pese a que esta red, incluso bagjo determinadas cir-
cungtancias, no dispone de recursos y de ninguna facultad para la toma de
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Tareas Estructuras

O

O Identificacidn, transferenciay Conduccidn (Tiempo completo/parcial)
perfeccionamiento de las mejoras 0 Tiempo completo como “Grupo
précticas y las competencias de soporte’

jesti 6n mediant: . . I,
gestion mechante O Miembros voluntarios (Atribucion de

- Benchmarking \ rios
- Coaching competenciay decisién)
- Proyectos cooperativos O Encuentros regulares

O Comunicacién sobre intranet,
videoconferencias

O Medicién del éxito (* Satisfaccion del
cliente”)

- Estructuracion y cuidados delos
contenidos de los bancos de
datos, intranet, foros, etc.

FiGURA 6.2
Tareasy estructurasde las redes de competencias

decisiones. Para evitar la frustracion y € aseguramiento del trabajo eficiente
en una red de competencias, es necesario que la misma disponga de sus
propios recursos y capacidades en latoma de decisiones. Laregularidad de los
encuentros, es decir, la comunicacion sobre videoconferencia o intranet de la
empresa es necesaria, aungue se trate de una red sin compromisos laborales,
pero con encuentros ocasionales que den lugar a un club de debate.

Muchos grupos de intercambios de experiencias en las empresas com-
parten ese destino, 1o que da lugar a la medicion del éxito de la red de
trabajo vy, por cierto, la satisfaccion de los clientes. Las redes son prestacio-
nes de servicios para clientes internos y externos y deberan por ello compro-
bar su éxito. Las redes tienen su propio ciclo de vida, siendo exitosas cuando
pueden establecerse en el largo plazo en la empresa, asi asi como también
aumentar €l rango de sus tareas. Estas redes podrian también comprobar el
éxito mediante sistemas de resolvedores relativamente répidos. En la figura
6.3 se resumen las caracteristicas de las tareas y estructuras de tales redes,
donde se observan algunas soluciones especificas de la empresa.

Qaso 27: Redes de conpet enci a soci oproduct i va

Mt orol a

Para forentar |a transferencia de las ngjores practicas en la
fabricacion y la estructuraci 6n total del conoci mento tecnol 6-
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gico, Mtorola cuenta con cerca de 20 de | os denoninados CGen-
tros de Excel encia de Fabricaci 6n ME (Minufacturing CGenters
of Excel l ence), cuyos representantes provienen de | os centros de
desarrol 10 e investigaci 6n del Gupo de Tecnal ogi a de Fabrica-
ci 6n Avanzada AMIG (Advanced Manufacturing Technol ogy
Goup), que es una unidad para el desarroll o de procedi nmientos
de fabricaci 6n y prueba, de nucha utilidad para la planificacion
de la fabricaci 6n, fundanmental nente en operaci ones t écni cas,
| as que pertenecen a ci nco uni dades productivas en | a enpresa.
Estas redes virtual es nanti enen nensual nent e vi deoconf er enci as
y Ilevan a cabo tres veces por afio encuentros en diferentes
regiones y fabricas. Fundanental nente tratan tenas especificos
sobre fabricaci 6n, pl anteando cuestiones tal es conm: ¢For qué el
sistena de nontaj e autométi co funciona nej or en tu enpresa
que en la nuestra? Por | o general estos encuentros se desarro-
Ilan en forna conjunta para | os nuevos procesos de fabri caci on,
en fornma de proyectos cooperativos. Mediante el benchnarki ng
esta capaci dad de rendimento es deterninada en diferentes f&
bricas, posibilitando el intercantio de las negjores précticas. H
apoyo sunini strado por estos Gentros de Excel encia de Fabri ca-
CiOn se extiende tendti canente a través de ofertas de | os seni-
nari os of reci dos por la Lhiversidad de Mtorol a nediante | os
progranas 9 x-S gna o de Satisfaccion Total del Qiente.

Sienens AG

Lh tipo de intercanbi o de i nfornaci 6n sinlar se encuentra, por
g enplo, en Jenens AGdentro del area de “redes privadas”. 3

Ali hay | os denominados conités transnaci onal es, tanto de com
pra cono fabricaci 6n, conoci dos mundi al mrente cono
Transnat i onal Manufacturing Conmtee o Transnational Pur-
chasing Gormitee. En ellos se tratan; |a arnoni zaci n del desa-
rrollo, fabricaciony procesos | ogistico, interconexi on de | os vo-
| Unenes de conpras y estructuraci ones conjuntas en | os proce-
sos de conpras, y tanii én | a ej ecuci 6n de benchnar ki ng.

| BM

En IBMexi ste | a denomnada red de conpetenci as. Este tipo de
red es usual nente enpl eada por |a gestion de negoci os. Hay
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cerca de 17 redes de conpetenci as para procesos especificos de
negoci os, segnentos industrial es y tecnol 6gi cos. S cuenta con
un coor di nador de tienpo conpl eto o parcia, que se comuni ca
nedi ante el sistena de Nbtas Lotus. Las redes de conpetenci a
actUan cono filtro de | as i nfornaci ones, |as que provi enen de
| os bancos de datos por nedi o de redes especificas. Como nedi -
dor de éxito se enplean, en fornma anal oga a | a misi ca de
noda, | as denoninadas “listas de hit”, es decir que se tonan en
consi der aci 6n | as i nf or naci ones denandadas por | os bancos de
dat os en donde tanbi én tiene lugar un “estudi o de saneanien-
to” periddico, donde |as actividades de | a red son eval uadas por
| a conducci 6n de | a enpresa. A esto se sunma peri 6di canente | a
real i zaci 6n de encuestas a | os usuari os para eval uar el conteni-
do de val or de | os conoci mentos en red.

MKi nsey

La estructuraci 6n y transferencia de conoci mento en MK nsey
es apoyada a través de 30 de | os denominados Gentros de Prac-
tica 4 Estos centros son estructurados segin | os segnentos de
ner cado, asi cono tanbi én seguin | as areas de prestaci 6n de
servicios. En estos centros se encuentran | os especiaistas de | as
enpr esas Ccuyos conoci mentos se conercializan en forna agre-
siva. H objetivo principal es la creaci 6n de una pl aza de nerca-
do de ideas dinamicas. Cada uno de | os centros intenta aportar
su parte de conocimento en el asesoraniento de enpresas y
conpartir pensanmientos en forna andloga a la que ocurre en |l a
partici paci 6n en un nercado. Los centros de practicas niden
con cudntos clientes internos se puede contar y aprovechar en
lo que se refiere a sus naterial es, presentaciones, infornaci o-
nes, nétodos, etcétera. Adends se publica una lista de bestsellers
con | a descripci 6n de proyectos. Los nodos de funci 6n de un
centro de practicas seran explicados cono un centro de practi-
cas que | leva a cabo tareas de organi zaci 6n. Este centro de
practicas esta formado por nés de 70 asesores de todo el nun-
do, asi cono tanbi én por grupos de ayuda. Estos grupos de
soporte gestionan | a denoninada “red de respuesta rapi da’, en
la que | os asesores consul tados pueden garantizar una respues-
taentienpoy en forma. Cada uno de | os menbros del centro
de préctica existe cono consul tor pernanente (del tipo oncall),
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di sponi bl e por varias senanas en el afio para garantizar una
répiday eficiente respuesta a al gunas consul tas de aproxi nada-
nente 60 oficinas de 30 paises dentro de las 24 horas. La satis-
faccion de los clientes es eval uada por grupos auxiliares, que
cada afio publican un i nforne técni co sobre activi dades y ade-
lantos de | a perfornance de este centro.

Profesionalizacion del inter cambio de conocimientos

Como bien podemos observar en estos gemplos, para € éxito de las
redes de competencia no solamente es necesario ganar con la aptitud critica
del trabajador de acuerdo a principio de intereses grupales —tipo cluster—,
sino que €l trabgjo de las redes debe ser estructurado profesionalmente. Esto
esta orientado para medir € resultado, y no € gasto. No es de significacion
gue una red de competencia publigue una determinada cantidad de informes
0 que haya realizado la organizacién de varias presentaciones; es decisivo
es, cOmo estas Ultimas son utilizadas por los clientes internos y como se
verificalamejora en el resultado obtenido por los clientes.

Algunas de |l as preguntas que ayudan a la orientacion de la gestion son:
O ¢Coémo esta estructurado € intercambio de experiencias en la empresa?
O ¢Contamos con unared de competencias?
QO ¢Quién trabaja con esto?
Q ¢Coémo medimos €l éxito de unared?

Grupos competentes en la solucién de problema

En la mayoria de las empresas encontramos una serie de grupos que son
diferentes, que actlian en la solucién de problemas bajo el hombre de circu-
los de calidad, los que en alguna medida solucionan los problemas de su
area de trabgjo. Estos grupos a menudo no estan preparados para tratar con
problemas, es decir, con cuestiones clave en la mayoria de aquellos departa-
mentos que tienen gque ver con clientes y proveedores. Usualmente, en tales
casos se instala un proyecto con la finalidad de analizar la relacion de causa
y efecto durante algunos meses y elaborar sugerencias, las que una vez
aprobadas por los representantes gremiales, se implementan en un determi-
nado plazo de tiempo. Para unarépiday eficiente utilizacién de las habilida-
des disponibles en las empresas y poder solucionar sus problemas, la Gene-
ral Electric ha generado un nuevo principio bajo el concepto “work out”,
gue podemos examinar a continuacion.
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Gaso 28: Wrk-out en la General Hectric®

H térmno vork out, conceptualizado en forna anplia, se basa
en conoci nmentos sinpl es que | a gente nornal nente tona de su
vida diaria laboral o de otro tipo de conoci mento, con | os que
se pueden nej orar productos y procesos. on el prograna work
out la General Hectric quiere ngjorar ese enorne reservorio de
conoci ment os para su aprovechamento. Las sesiones de work
out tienen por 1o general distinta estructura y duracion. Enlo
gue se refiere a la duraci én, noninal nente puede tratarse de
una hora, ocho horas o tres dias. HIos pueden sol uci onar un
probl ena especifico | ocal, pero pueden tratar tanbi én | a sol u-
Ci 6n de un probl ena de grandes di nensi ones. La neral Hectric
ha tenido éxito con los clientes con su prograna work out, asi
cono tanbi én con proveedores y |a adm ni straci 6n externa,
por € enpl o, la adnministraci 6n financi era. Lha sesi 6n de work
out consiste por 1o general de tres partes, |las cual es pueden ser
tratadas en tres reuni ones separadas.

Frineranente | a presentaci 6n del tenma debe ser limtada, siendo
identificados | os especialistas que se encuentran en el grupo
participante. En el nlcleo central del work out tonman parte
entre 40 y 100 personas proveni entes de diferentes niveles je-
rérqui cos, funciones y areas de negocios. HIos deben i ncorporar
| os conoci mentos rel evantes totales de Gneral Hectric para un
probl ema det er minado. Se el aboran suger enci as de sol uci 6n ne-
di ante grupos pequefios; éstas se discuten y aprueban en un
plenario. H nanagenent tiene que decidir, dentro de | o posible,
en forma i nnedi ata sobre | a sugerenci a de sol uci 6n. Sol anent e
en casos de excepci 6n, cuando por ejenplo faltan los datos y es
necesari o identificar portadores adicional es de conoci mento, se
puede post ergar una decisién. B objetivo es en todo caso el
encuentro work out con una solucion y dejar lista una
i npl enent aci 6n del plan. A continuaci 6n tiene |ugar un en-
cuentro de cierre o concl usidn en el que se verifica el estado de
i npl enentaci 6n y se discuten | os resul tados al canzados.

e ¢Como focalizan ustedes € conocimiento en los grupos de solucion
de problemas?

o Permiten ustedes en sus empresas que |os grupos de trabajo y proyecto
sean reemplazados o0 complementados mediante encuentros work out?
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6.1.2 Proyectosy programas cooper ativos

En las universidades, en los negocios y en la administracion en general
se intenta determinar, con la mayor precision posible, como trabajan diferen-
tes personas en la solucién de problemas similares con la idea subyacente,
las mas de las veces para saber unos de los otros. En mayor 0 menor medida,
el objetivo es megorar la conduccion orientada a conocimiento, haciendo
gue las diferentes personas colaboren con sus recursos para combinar y
elaborar los temas, para que con el menor coste se puedan obtener mejores
soluciones del problema bajo estudio. Para esto es que sirven 10s programas
cooperativos en los proyectos de la empresa, donde se diferencian cuatro
principios de cooperacion cuyas ventgjas y desventgjas hemos presentado en
lafigura6.3.

El principio | contiene las mejoras de un sistema de gestion, por gem-
plo los criterios del Premio de la Calidad Europea EAQ (European Quality
Award). Tales programas suelen ser descritos en muchas empresas para
exhortar a distintas &reas a participar y a competir internamente. El camino
es trazado en forma amplia con criterios de medicién que suelen ser defini-
dos mediante los principios de control de calidad. De €llo resulta una com-
petencia abierta y un intercambio de conocimientos en los que participan
todas aguellas areas de la empresa que tienen objetivos comunes, es decir
gue existe coincidencia con una alta probabilidad de puntuacion para la
evaluacion interna, segun criterios tales como los empleados por el EAQ.
Las ventajas de tales modos de procedimientos son la mejora de |os propios
fines, en donde se origina un alto costo sin que los aspectos especificos de la
capacidad de competencia sean mensurables. Las diferentes condiciones de
negocios no son consideradas en tales procedimientos. Por otro lado, Motorola
considera que su programa Sx-Sigma debe ser cobrado.

Objetivos cualitativos ampliados

En e segundo principio hemos presentado objetivos cualitativos am-
pliados y dejado de lado la formacion concreta de las unidades de negocios.
Un gemplo de esto es el Programa T-50 de ABB, en e que se exige una
fuerte reduccion de los tiempos de recorrido, sin forzar su aplicacién a las
unidades de negocios. También aqui, ese objetivo juega su rol en la creacion
de un mercado de intercambio de conocimientos.

A través de las concretas configuraciones de objetivos, en un nivel

determinado de las unidades empresariales existe una clara referencia a la
suficiencia, formandose entonces una especie cluster de intereses comunes
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Principio Ventaja Desventaja

I Mejoramiento de un determinado | Fomento de criterios de medi- | Parcial mejora como auto-
sistema de gestién (Por ejemplo, | cién comln, mediante el inter- | finalidad, gastos elevados
el Premio Europeo de Calidad) cambio y la apertura de la con pequefios efectos en la

competitividad capacidad competitiva

I Ampliacién de los objetivos cua- O Se promueve el intercambio | O Objetivos previstos (desde
litativos ampliables (Por ejemplo, y la competitividad arriba)
mediante el programa ABB-T-50) | O Referencia de competitividad O Las cifras son congeladas
y de formaciones concretas de 0 Formacion de cluster de para obtener un resultado
unidades de negocios intereses

' conexion de los objetivos cuan- O Imposicién de mejora O Véase Il
titativos (Por ejemplo, elevacién Busqueda de “mejores O Ninguna deduccién de la
de la productividad del 10% en practicas “ situacion de competitivi-
cada fabrica por afio) O Preconcebir objetivos claros dad prevista

v Cooperacion concreta de los 0 Contenidos de intereses O Eventualmente, costoso
contenidos en areas especificas comunes proceso de armonizacion
de mejoras (Por ejemplo, reduc- O Negocios relevantes,
cién de la complejidad) aplicaciones al resultado

Ficura 6.3

Programasy proyectos cooper ativos

de las unidades empresariales que se integran complementariamente. Como
desventaja, se puede observar que un objetivo predeterminado desde €l nivel
superior de las unidades de negocios, y bajo determinadas circunstancias, es
aceptado con cierta resistencia, a la vez que algunos datos son congelados
para asi obtener €l resultado deseado.

Fijacion de objetivos conectados cuantitativamente

El tercer principio coloca las conexiones que fijan los objetivos en
forma cuantitativa, por ejemplo, la elevacién de la productividad en un 10%
por fébricay por afio. Aqui se ha generado una mejora que comienza con
una intensificada busqueda seglin las mejores précticas. A ello se suma que
un 10% de la elevacién de la productividad no proviene de una determinada
situacién competitiva de cada fabrica, sino que es deducida de un estado
global. No se debe perder de vista que lo que para una fébrica podria ser
suficiente una elevacién de productividad en un 5%, para la supervivencia
de otra se necesitaria un 25%.
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Contenidos puntuales de la cooper acién

El cuarto principio quizés resulte € més prometedor, a poner de mani-
fiesto los contenidos de cooperacién de mejoras sobre determinadas éreas
especificas. Aqui existe un contenido de intereses comunes, para que a tra-
vés de un trabajo conjunto se puedan alcanzar objetivos de mejoras concre-
tas. Como desventgja, tales proyectos cooperativos son parcialmente un gas-
to en la formacién de un acuerdo. Las unidades de negocios prefieren mane-
jarse rgpida e independientemente, aunque €l costo financiero seamés atoy
€l trabajo sea el doble del que normamente tiene lugar en una empresa. La
cuestion a resolver es: ¢Cémo podemos observar en un proyecto concreto la
aplicacion del cuarto principio? A continuacién, una forma de proceder se
gemplifica mediante un esquema de laindustria el ectrénica:

Gs029 Apliacion dd &ea dd proyecto Rdrcidn dela
cap giadd enlaaastruxd én de gyoos

Lafaxicacdn decircutos € ectranicos inteyads se ecuaira ate ua
dtapresion enlareducci n de costes. Dferentes canpos de negoci os de
una enpresa el ectroni ca | uchan con probl enas sinil ares. ¢Gno puede
wn trabg o gud ser estructuraco en farna ef ecti va?

La red de conpetencias se inicia con un prograna de reducci on de la
conpl g i ded en | a construcci &n de grypos. S ha |l egado a | a concl usi dn,
enuainvestigacion organizativa, que através de unasinglificaciony
unificacién de | os d enentos costitutivos y la uilizaci n de € enentcs
simlares se puece | ograr una reducci én fuerte de | os costos.

Estos progranas de reducci 6n de | a conpl gj i dad en | a construc-
ci 6n de grupos, se col ocan aqui bajo tres diferentes cluster de
intereses, formil ando cada uno sus obj eti vos especificos. Por
genplo, el priner cluster reduce la cantidad de el enentos. Para
otras areas podria ser considerada | a ngj ora de trabaj o conjun-
to entre desarrall o y fabricaci 6n nedi ante el segundo cl uster,
entatoque pragemplificar € tercer cluster se podria citar la
nejora de la actividad | aboral nediante un conjunto de estrate-
gi as de negoci os rel aci onadas con el desarrollo y I a fabricaci 6n.
Estos tres cluster de intereses definen i ndependi entenente un
proyecto propi 0. Aestos proyectos |l evados a cabo por un gru-
po de personas que participan en las areas de negoci os, se | os
suel e denomnar “enpresas de transferencia’. Estas estén rel a-
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ci onadas con | as uni dades central es, sobre todo en lo referente a
| os nuevos roles para | a prestaci 6n de servicios internos y al
asesoramento externo. Por o general, en todo tipo de proyecto
enpresarial tiene lugar un cluster de intereses que anplia el
i nt ercanti 0 de experi enci as.

Otro interrogante relevante seria: ¢COmo puede un proyecto cooperativo ser
Ilevado a cabo por tres areas participantes? Primeramente se ofrece la posi-
bilidad de un proyecto piloto en una fébrica o en la puesta en marcha de un
area de negocios y luego, en forma consecutiva, en € marco de esa expe-
riencia de proyecto, se lleva a cabo en otras areas y fébricas de la empresa.
Cuando son suficientes los recursos disponibles y se comprueba lo seguro
del procedimiento, se puede llevar a cabo una conexion con varias &reas en
paralelo. Basados en la experiencia, 1os grupos de proyectos informan a
otras unidades de negocios interesadas sobre la gecucion de estudios simila-
res. Una vez gue éstos han sido realizados, |os trabajadores retornan a sus
unidades productivas. A través de este tipo de acciones se asegura una
Optima utilizacion de los conocimientos en la empresa, subrayando que la
estructuracion de este conocimiento no existe solamente en una determinada
unidad sino en varias.

L os proyectos cooperativos basicamente conforman el punto de partida
para un trabajo en conjunto de largo plazo, donde se suelen presentar las
siguientes cuestiones:

o ¢Existen en su empresa proyectos cooperativos entre varias unidades
productivas?

» ¢Cudes son las experiencias que se han llevado a cabo?

e ¢Cbmo podria usted optimizar tales proyectos bajo criterios del
conocimiento?

6.1.3 Infraestructura técnica de lainformacion

Es impensable lograr una empresa orientada a conocimiento sin una
gestion eficiente de lainformacion. Si se observa la conduccién de la empre-
sa, orientada al conocimiento, ilustréandola mediante la “escalera del conoci-
miento”, entonces es la disposicion, amacenamiento y distribucion de infor-
maciones una condicién basica para la estructura y transferencia de la ges-
tion del saber, si bien no es comparable a la gestion de la informacién. Ya
hemos oportunamente subrayado que no hay ningln banco de datos del
conocimiento que puede ser formulado como almacén de habilidades.
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Las redes inician el programa “Reduccién de complejidad”
| Transformacioén en la especificidad del proyecto para determinados cluster |
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A
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« Grupo del rea MA de de
« Transferencia empresarial H H
« Asesoramiento externo experiencia experiencia

Proyecto piloto en una
fabrica/area de
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\7 v v

El grupo continlla  Procedimiento paralelo Entrenamiento de

el trabajo en otras en varias reas otras unidades de
areas sucesivamente interés
FiGura 6.4

Ampliacién de las éreas del proyecto
“Reduccioén de la compleidad de los grupos constructivos’

El intercambio de saberes tiene un rdpido desarrollo en las tecnologias de
internet e intranet contando como apoyo € sistema pull, aunque no se pueda
hacer en forma econdmica. No obstante, una exitosa utilizacion de las tecnolo-
gias de comunicacién e informacion depende en forma decisiva de la cultura
empresarial. Si no es fomentado € trabajo grupal y no hay ninglin estimulo para
actudizacion y dmacenamiento integrado de la informacion, se estaria manifes-
tando una ausencia en su gprovechamiento.

A continuacién se andizaran solamente agunos aspectos importantes de la
egtructuracion y la gestidn de los sstemas de comunicacién e informacion para
apoyo de la conduccidn de empresas orientadas d conocimiento. Por otros casos,
nos remitimos a una voluminosa literatura para gestion de lainformacion.®

A las empresas que han abarcado sistemas de comunicacién e informacién,
las podriamos clasificar con unainfraestructura de tres etapas (ver figura 6.5).




INSTRUMENTACION DE LA ORGANIZACION DEL CONOCIMIENTO 205

La primera etapa contiene informaciones que satisfacen una respuesta
gue se obtiene a partir de una pregunta, ¢Quién sabe qué cosa dentro y fuera
de la empresa?, de aplicacion para con nuestros proveedores, nuestros clien-
tes, universidades, ingtitutos de investigacion, etcétera.

En el contexto citado, la segunda etapa se identifica con la pregunta:
¢Cbémo pueden ser comunicadas las mejores practicas?, en tanto que parala
tercera etapa se indica la pregunta: ¢COmo se puede consolidar el almacena-
miento y cuidado del conocimiento?

Los sistemas de informacion y conocimientos se convierten en una me-
moria colectiva de la empresa. El acceso se puede ver facilitado mediante
una simple homepage (ver figura 6.6).

Paginas amarillas

Denominamos a este nivel “Paginas amarillas del conocimiento”. En
este nivel, por ejemplo, un mapa de recursos de las mejores précticas de
Chevron, son ordenados segun los criterios identificados como descriptores
de gestién de la calidad. También la empresa farmacéutica Suiza Hoffman-
La-Roche utilizaigual analogia en sus mapas de conocimiento, para facilitar
el acceso a las experiencias obtenidas de los procesos de desarrollo en €l
&rea de los medicamentos. Las directivas de las autoridades publicas de los
cantones mas importantes son registradas y reunidas, asi como también las
opiniones de los expertos y las diferentes experiencias.

Los colaboradores con saberes que los identifican como expertos y la
transmision del conocimiento son tomados desde este tipo de mapas. La
documentacion de los portadores del conocimiento en las paginas amarillas,
y las que son agrupadas fuera de la empresa.’

Foros de discusion

El siguiente escalon presenta las aplicaciones de internet e intranet, a
través de las cuaes tanto las ofertas como las demandas de conocimiento
pueden ser puestas en contacto. En los foros de discusion son discutidos
determinados temas especificos. Viainternet o intranet se conforman grupos
de discusiéon que dan respuesta a determinadas cuestiones. Los miembros se
conocen mediante vias electronicas, buscan sus intereses comunes y como
podrian colaborar en la solucion de problemas. Cada vez més la comunica-
cién mediante e-mail, videoconferencias o tecnologias de grupo ocupa un rol
significativo.
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Groupware

El empleo de software groupware, como puede ser el sistema de notas
Lotus, sirve para e apoyo del trabajo conjunto formal, por gemplo para la
elaboracion de un documento mediante trabajadores distantes
geograficamente, sobre |la base de computadoras personal es interconectadas.®

La ventgja esencia es la comun retencion de datos a un servidor, del
gue cada miembro o socio de un grupo aparece en un disco duro local y
posibilitala elaboracion distribuida desde la misma existencia de datos.

El groupware se ha transformado en un instrumento de trabajo diario
del trabajador en la empresa orientada a conocimiento.

6.1.4 Bancos de datos consolidados

Alli se generan conocimientos explicitos, 1os que en @ proximo escadn de la
infraestructura se depositan en bancos de datos consolidados segin criterios claros
y bien definidos, eventuamente con una eaborada forma de redaccion. A este
nivel se presenta la siguiente preguntac ¢Como se puede amacenar, cuidar y
asegurar € conocimiento consolidado? Los bancos de datos de las mejores précti-
cas 0 los bancos de datos de redes competentes especificas, podrian entonces
funcionar solamente cuando su contenido sea profesiona mente getionado. Mien-
tras que las péginas amarillas del conocimiento, asi como los foros de discusion,
estan sujetos ampliamente a una autorganizacion del contenido, € cuidado de los
bancos de datos es unatarea profesiond de gestion de lainformacion.

Una empresa de asesoramiento internacional® describe los contenidos de
gestién de su sistema de informacién a través de tres tipos de personas:

Q El promotor del conocimiento es responsable para una zona amplia,
claramente definida en una base de conocimientos, los que se diferen-
cian através de una distribucion en el rea de prestacién de servicios,
tecnologiaindustrial y area de aplicacion.

Q El integrador de conocimientos analiza y es responsable para la
sintesis de una determinada &rea parcia de habilidades, sea dentro de
una o varias bases de conocimiento.

O El desarrollador de conocimientos confecciona 'y detalla determina-
dos contenidos de informacion en una base de saberes, y es responsa
ble para con su actualizacion.

Estas funciones no deben necesariamente ser |levadas a cabo por operado-
res humanos, sino que pueden, como ya hemos observado, ser llevadas a cabo
mediante redes.
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Ficura 6.5

Lainfraestructurade lainformacioén técnica

Una gestién de informacién profesional debera asegurar las siguien-

tes seis funciones:

1. Cargado deinformaciones

apoya la gestion del conocimiento

Para todos los trabajadores deben ser definidos qué datos se gjustan a
sistema de informaciones. Hemos aseverado que la gestion de informacion
debe tener en claro comunicaciones puntua mente aseguradas y entregadas en
forma actualizada, que sea entendibles también para otros trabgjadores, y tam-
bién para los clientes, manteniendo los criterios de configbilidad de los datos.
Una serie de empresas se ha decidido por experiencias hechas, ocupando a
redactores profesionaes, los que por gemplo, eaboran, retocan, traducen o
adaptan informes de proyectos y presentaciones, de formatal que son almacena
dos en d sistema de informacion reuniendo su capacidad de aplicacion.
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2. Filtros

Se desarrolla un sistema de informacion interno en la empresa de forma
tal de evitar 1o hecho en internet,donde es dificil, por lo general, halar
informacion de buena calidad. A través de las funciones de filtro en la
empresa debe asegurarse cudles son los documentos relevantes, para los
negocios, que deben ser amacenados. Por esto una serie de empresas pone a
disposicion grupos de soporte de la red de competencias, cuyas informacio-
nes son almacenadas y supervisadas mediante un proceso de mantenimiento

ity ' 7
! B

s itk 4 il

Ficura 6.6
BRAIN - La memoria colectiva de la consultora
deempresasKPMG GmbH

gue determina cuales informaciones se dan de baja del sistema por tratarse
de datos no actualizados.

3. Digtribucion

No es suficiente que solamente el trabajador reciba la informacion se-
gun € sistema pull, cuando la misma sea efectivamente buscada. Debe ase-
gurarse que las informaciones relevantes de los negocios o informaciones
sobre el desarrollo de una zona de trabajo estén en concordancia con €l ritmo
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elegido por e empleado para efectuar su actividad. Es decir gue debe conju-
garse la actualidad de los datos con su presentacién en pantalla de formartal
gue se pueda acceder a aquellainformacion que es més relevante. Por ello la
gestién de lainformacién tiene la tarea, para los diferentes cluster de intere-
ses, de agrupar perfiles de informacién —los que constantemente se detallan
segun los criterios del usuario— En forma similar se observa este tipo de
gestionamiento en el caso de estudio de Inc. Clipping Service.

4, Redes

Una funcion importante de los sistemas de informacién es la posibilidad
de interconectarse a las redes que comparten datos, por jemplo avisos de
comunicaciones del cliente y requisitos de un producto especifico para que
puedan ser consideradas en forma conjunta. Las funciones de interaccion de
los sistemas permiten también que la informacion interna 0 externa sean
desglosadas parcialmente en forma automatica segiin lemas existentes en los
bancos de datos para que, por ejemplo, se puedan confeccionar documentos
sobre temas peculiares. Estas funciones de exploracién poseen una impor-
tancia que se refleja por su presentaci én dependiente del nivel del sistemade
informacion y de su extension a un area especifica, funcién o mercado con
la que se elevala seguridad de la decision.

5. Monitoreo

Otra importante tarea de la gestion de la informacién en la empresaes e
constante y sostenido desarrollo en el tiempo de los contenidos de |os sistemas
basados en los datos de uso. La frecuencia de acceso a determinados docu-
mentos, relacion de satisfaccion, listas hit, documentos bestseller son algunas
de las posibilidades, las cuales son empleadas por las empresas. Estos datos
formalizan también una fundamentacion para las colaboraciones realizadas
por los trabajadores para avalar y bonificar € sistema de informacion.

6. Aseguramiento

Existe una tendencia creciente para que los sistemas de informacion de
empresa se conviertan en “memorias colectivas’, en tanto y en cuanto se
presente alli la cuestion sobre € aseguramiento y confiabilidad de los datos
alli aimacenados. Con & concepto muralla de fuego “firewall”, cédigos perso-
nales, etc. se gjustan los accesos al sistema 0 a bancos de datos especificos.

Una empresa orientada al conocimiento debe asegurar sus saberes a la
vez que oferte un libre acceso a la mayoria de la informacién. La descon-
fianza presentada por algunos trabajadores y el acceso restrictivo resultante
impiden el intercambio de informacion.
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Q ¢ Donde observa usted las grandes fortalezas y las grandes debilidades
de sus sistemas de comunicacion e informacion?

O ¢Como se gjusta el contenido de la gestion?
QO ¢Es satisfactorialarealimentacion de la utilizacion del sistema?

G030 Rincipios parala ca¥iguracién dd nercab de
oo matas besab enintragt

Basado en ndi tipl es experiencias en la i npl enentaci n de | ugares en €

nercado de  conoci nerto, se deben consi derar | os sigui entes putcs:

1 ontrariamente a o que ocurre en un sistena de gesti 6n de
docunent os, no se debera anti ci onar que todos | os saberes
sean conpl etanent e regi strados y autondti canent e tabul a-
dos - a precision de | os objetivos y el cunplimento en el
nenor tienpo posible, son ciertanente dificiles de satisfacer,
sino que se debe enpl ear tipos de estrategi as sel ectivas que
consi deren pocas i ndi caci ones, relevantes por su i nportanci a
y bi en el aboradas, para satisfacer |a denanda de i nf or na-
cion. Esto ultino se puede ngj orar sustanci al nente nedi an-
te nil tiples encuentros, |os que se pueden || evar a cabo por
internet. Solamente una alta calidad de | a infornaci 6n dis-
poni bl e conduce por Ultino a su aceptaci 6n. Se debe para
el l o considerar especia nente que | os saberes, frutos de tal es
configuraci ones, sean representabl es y vélidos, para que | os
desarrollos del futuro posean un caréacter prospectivo para
un continuo desarrol o de | as habi | i dades.

2 H lugar del nercado del conoci mento, debera ser concebi do
con una orientaci 6n para satisfacer deternminados tipos de
denanda i dentificados por su especificidad, contrarianente a
| o que ocurre con |l os sistenas de infornaci 6n orientados a
la oferta. Por un lado, |a aceptaci 6n del usuario es eval uada
en todas las fases del proyectoy por otro, la orientacion ala
denanda significa la real i zaci 6n de distintas visiones, sean
estas Ultinas de construcci on parcial, serial o de un &ea de

i nformaci 6n que i ncl uya un acceso directo a | a honepage

individual del trabajador. En el caso de | os necani snos de

blsqueda, se deben determinar qué contactos personal es de
blsqueda anéni ma son previ si bl es:
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Ingreso Responsabi- Asegura- Medicién
Con- de Cuidado lidad de miento de | dela
tenidos Informacion contenidos los datos utilizacion
« Las péaginas
amarillas
« Foros de
discusion
en Intranet
« Banco de
datos
FiGura 6.7

El contenido de gestion del conocimiento debe ser asegurado

e Uilizo contactos persond es.

e Inforno peri6di canente o ante | a exi stenci a de novedades en

forna autondti ca.
» Busco i nfornaci 6n acti vanente en el si stena.

Los redactores podrian aqui ser notivados y apoyados conp
trabaj adores facilitadores del conoci mento (broker’s).

La orientaci 6n hacia un lugar de nercado del conoci niento,
deber & ser apoyada a través de una busqueda taxondm ca.
Tanbi én aqui, | os redactores de saberes juegan un inportan-
terol en los temas que tienen que ver con |a dualidad
inelectuaidadinteigencia fusionabe por cierto, parala con
fecci 6n de un catd ogo de habi |l i dades obtenibl e de una estra-
tificacion del &rea de la infornaci on de i nterés.

Junto a la preparaci 6n y apoyo técnico de | os productores de
saberes, —ayuda y aut cayuda—, son | os redactores, que sur-
gen de |l a oferta y denanda del nercado del conoci miento,
| os que aconpafian y cordinan el proceso continuo del saber,
en cuanto a su generaci 6n y transferencia, nediante un cui-
dadoso control de la calidad de | os docunentos y de | as
regl as de acceso y taxononia, cono asi tanbi én de | a prepa-
raci 6n y noderaci 6n en | os foros de di scusi on.
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Estos redactores, presentan un irrenunci abl e recurso para el
desarrd lo, utilizacion, aceptaciony condlo, lacristaizacion
de | os obj etivos econdnicos enpresarial es. Suel e ocurrir que
muchas enpresas ahorran en el sitio equi vocado.

5 Los nercados del conoci miento no funciona en fornma aut o-
nética, Sino gque exigen una activa conercializaci 6n de | os
saberes al usuario-trabajador, para sensibilizarloy
concienti zarl o acerca de | a necesi dad del tratamento de |a
i nf ormaci 6n cono bien intangi bl e ante | os canbi os de habi -
tos en el trabajo. Es por ello, que se necesita una
prof undi zaci 6n del concepto de narketing para el desarrollo
de un nercado especifico de saberes, y el funcionamento
instrunental adicional de un area piloto con capaci dad de
configurar éptinamente |la anigabilidad de la red (veb) y su
pr oceso.

6 H aprovechamiento del saber debe ser asegurado, por €jem
plo, nediante |a consulta del nercado del conocinento. Esta
tiene que ser prevista cono una tarea estandar en la instruc-
cion e interrogaci 6n del grupo de proyecto integrado a | os
desarrol | os de | os procesos producti vos.

7 H nercado de conoci mento es comd una cél ul a que gernina
con el objetivo de lograr un anplio intercanbi o personal de
habi | i dades con miras a un desarrollo (til y sostenible. Qu
i npl enent aci 6n debe consi derar, entre otros, circulos de tra-
baj o tenditi cos, conuni dades que ef ect Uan experienci as préac-
ticas, tutorias de autoaprendi zaj e para la iniciaciony el abo-
raci 6n de tenas e intercanbi os referidos a | ecci ones aprendi -
das por € persond .

B nercado de conocimento fonenta, pero no reenpl aza el

i ntercanbi o personal . Unha segunda fase de proyecto de | a

i npl enent aci 6n del nercado de conoci miento consi dera | a con-

cepci 6n de las correspondi entes formas de intercanbio y apren-

dzge

Lainfraestructurafisica

Como la infraestructura electronica es ampliada continuamente, se llega
a la conclusiéon de que un trabgjo del tipo presencia interpersonal resulta
cada vez menos necesario.
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El trabajador utiliza € incremento de la posibilidad de trabajar desde su
casa —teletrabajo—, es decir que la actividad laboral con los clientesy con los
colegas, en forma personal, solamente se lleva a cabo en determinadas opor-
tunidades. Por otro lado, ocupa parte de su tiempo en estudios o en investi-
gaciones'® que canalizan € pensamiento innovativo, coadyuvado por comu-
nicaciones personales o bien mediante encuentros no planeados que facilitan
el intercambio informal de datos.

El fabricante de audifonos suizo Phonak tiene en cuenta esto Ultimo a
observar que € restaurante de la empresa se ha convertido en un importante
punto de encuentro, donde se llevan a cabo las conversaciones habituales.

En muchas empresas japonesas |as juntas directivas no disponen de ofici-
nas propias e independientes, Sino que se encuentran en un piso determinado y
con un dominio espacia abierto en el que se facilitan los encuentros. Algu-
nas empresas incluso van mucho més alla en lo que respecta a este tema, a
imponer la modalidad de que los miembros de la junta directiva ocupen un
espacio comun donde se adopten las decisiones de trabaj o apropiadas.

En las nuevas fabricas automotrices ya se ha transformado en un estandar
el hecho de que los ingenieros de fabricacion realicen las sesiones cercanas a
la linea de manufactura. Usualmente las oficinas disponen de ventanas de
vidrio que los separan de la produccién fisicamente, pero no visualmente.
Mediante esta disposicion es que se fomenta una arquitectura que estimule
la capacidad para solucionar problemas y el sentimiento de pertenencia al
conjunto social. Algo similar ocurre con la configuracion de los espacios de
oficina

Las empresas orientadas a conocimiento, para maximizar sus habilida-
des deberian contar con un espacio de oficina acorde a las manifestaciones
del tipo social, donde los trabajadores se podrian comunicar entre ellos y
realizar encuentros no planeados. El arquitecto Henn, de Munich Henn, ha
desarrollado el concepto para la oficina del conocimiento como s fuera una
bolsade valores. Ver figura 6.8.

El flujo mental

Mientras que € flujo material fisico en un edificio es visible y deficien-
te, se pone de manifiesto la invisibilidad del flujo mental en una organiza-
cién. Pensamientos inconclusos, y sin que hayan arribado a soluciones fina-
les, permanecen mayormente ocultos, por 1o que no pueden ser apilados del
mismo modo que cgjas. Ellos obstaculizan algunas vias o caminos de solu-
cién que raramente fallan.
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Partiendo de estas reflexiones, Henn ha desarrollado y adaptado un
procedimiento para registrar la comunicacién en los edificios y visualizar €
resultado en e denominado “Netgraph”, conceptualizando el espacio de la
oficina en la que se fomenta la comunicacion. En la figura 6.8 se observan
tres tipos distintos de oficinas: la clasica tipo célula, la del tipo espacio
grupal y laoficinatipo combi, con zonas de comunicacion donde se confron-
tan los criterios de concentracién y comunicacion.

Una configuracion del sistema laboral, en correspondencia con el espa-
cio, fomenta € trabajo en conjunto, la aperturay la confianza con lo que es
novedad.

Para el trabgjador que realiza actividades ad hoc en las oficinas de la
empresa, se han tomado como referencia de disefio los espacios de espera de
los aeropuertos donde se producen encuentros, se puede descansar u ofrecer
lugares temporales de trabajo variables, como puede ser e dormitorio en un
hotel.

Como el conocimiento no es directamente observable, se puede lograr
una correspondiente configuracion arquitecténica donde simbdlicamente se
presentan los procesos y productos inteligentes.

¢Es apoyada la configuracion de espacios sociales y de oficina para
ampliar la comunicacién en su empresa?

¢Genera usted las condiciones espaciales para la prestacion de servicio
externo y de teletrabajo?

6.2 Vias deintroduccion dela gestion del conocimiento

Se han brindado en este libro algunas posibilidades de configuracion y
desarrollo como un concepto integrador, que ha sido analizado segun los
criterios orientados a saber aplicado.

A usted se le pueden presentar los siguientes interrogantes. ¢Coémo y
dénde debemos comenzar?

Hasta las Ultimas experiencias con empresas orientadas al conocimiento
hemos determinado cuatro vias de introduccién (véase lafigura 6.9).

La via uno toma la implementacion de nuevos sistemas de comunicacion e
informacion con la findidad de sistematizar la infraestructura de & C (informa-
cién y comunicacion) mediante criterios taxondmicos de las habilidades. Como
formas particulares de acceso se puede disponer de bancos de datos de las
mejores précticas, foros de discusion o péginas amarillas. En una segunda fase
se motivan los intereses de cooperacion mediante un facilitador o coordinador
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central. Se forman entonces redes formales e informales para que en la si-
guiente fase de estructuracién y transferencia del conocimiento se fomenten
los correspondientes sistemas de estimulo y apoyo ala actividad de la gestion.

En una empresa de la rama de la navegacion aérea, fue impulsada en la
gestion de informacion una iniciativa de management de la gestion del cono-
cimiento, para que los sistemas de informacion y comunicacion sean
eficientemente aprovechables. Es por esto que se ha objetivado oportuna-
mente el empleo delaintranet. Estas plataformas deberan ser tanto interactivas
como atractivas. Los bancos de datos fueron mas utilizables a contar con la
ayuda de agentes inteligentes que pueden llevar a cabo busquedaen lared en
forma mas eficiente, segin la relevancia de las informaciones. A esto
coadyuvan los foros como plataforma de comunicacion interactiva. En un
trabgjo con e &rea de recursos humanos, se puso en marcha un proyecto
denominado “ Creacion de la base del conocimiento”, que tiene por objetivo
poder llevar a cabo la busqueda en internet de la totalidad de los temas
pedidos con referencia a un problema, siendo el departamento de operacio-
nes el que confecciona los pedidos de sensibilizacion de determinadas temé-
ticas mediante campafias internas que aprovechan las sugerencias.

La via dos comienza con una nominacion de un coordinador para la
transferencia de saberes, el intercambio de experiencias sugerido y la con-
sulta sobre “ ¢Quién sabe qué en la empresa?’. La vivencia del intercambio
de conocimiento y una demostracion, mediante pequefios ejemplos concre-
tos, sirven a trabajo en conjunto. De los sugeridos intercambios de expe-
riencia se originan temas especificos en las redes, los que son apoyados a
través de una infraestructura de informacién técnica adecuada. En forma
andloga a efecto bola de nieve, son incluidos cada vez méas trabajadores
cuyo trabajo en conjunto de tipo informal se formaliza, siendo bonificados
mediante sistemas de estimulos y apoyados por la conduccién empresarial.
La gestién del conocimiento de una empresa farmacéutica es, a modo de
gemplo, responsable para € desarrollo de su negocio. En este contexto es
gue se establecen proyectos para todo el mundo, contando con colaboradores
de la propia firma, con lafinalidad de cumplimentar la ampliacién ambicio-
nada de |as redes tanto internas como externas.

Laviatres se manifiesta directamente a través de una presion de compe-
tencia interna y externa —por ejemplo, a través de los estudios de
benchmarking—.

Se origina una presion de modificacion y busqueda de aquellas unidades
de negocio cuyas probleméticas son similares y donde las mejores précticas
pueden ser intercambiadas. Asi es que se comienza a trabajar en proyectos
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donde se plantean objetivos concretos de mejoras, originados en una red de
intereses semejantes que se focalizan mediante la aplicacion de informacion,
obtenida de |os bancos de datos, y lainteraccion que se sucita en los foros de
discusion. Esto resulta en una modificacién de la cultura empresarial, que su
a vez modifica las estructuras organizacionales y los sistemas de estimulos
basados en criterios que ponderan las habilidades.

En e érea del desarrollo de chip de computadoras de un complejo
electrénico, fue puesto en marcha un proyecto piloto simultdnemente con un
asesoramiento centralizado de procesos. Esto tuvo por objetivo interconectar
a los especialistas que trabajan sobre iguales temas. Se llevaron a cabo cada
seis meses encuentros de grupos de interés comunes —de 20 a 30 personas,
provenientes de distintos paises—, cuyos debates son asistidos por un mode-
rador. En la configuracion de actividades se trat6 de llevar a buen término
las necesidades de los miembros de la red. Asi es que, por gemplo, la
exigencia segin una eficiente forma de comunicacion (sobre todo en el
contexto internacional) se fue adaptando a la tecnologia de las comunicacio-
nes. Esto se manifest6 mediante la instalacion de un sistema de
videoconferencia, la que ofrecié una iniciativa de relativamente répido éxito
para un determinado nimero de participantes que fue aumentando progresi-
vamente. Esto causd una mejora en € nivel de los trabgjadores, aumento €l
interés por la actividad grupal a la vez que crecia la satisfaccion en su
identificacion con el proyecto. A esto se sumaron los deseados y necesarios
aportes de la alta gestion.

Hoy dia se trabaja con comunidades donde existen grupos de intereses
que, individualmente, facilitan su interconexion. Esta tltima actividad con-
siste en la eliminacion de obstaculos y en la ampliacion de los correspon-
dientes sistemas de informacion y comunicacion. Se deben definir roles
operativos, asi como también lograr estratégicamente la integracion de todo
el sistema en los negocios diarios.

La via cuatro es un gjuste del tipo top down gque comienza con los
ambiciosos objetivos de la empresa, es decir, con los programas de metas
estratégicas ampliadas que exigen una suerte de intensa cooperacion. Asi es
gue se forman internamente, en la empresa, alianzas del conocimiento y
proyectos cooperativos, los que son elementos fundamentales de la vida
laboral diaria. La infraestructura de informacion y comunicacion se monta'y
se desmonta para la formacion de redes llevando a cabo el logro de los
objetivos propuestos, fomentando ademés el trabajo conjunto, especialmente
cuando el éxito total de la empresa es bonificado por los intereses particula-
res de las unidades independientes de negocio.
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Ficura 6.9
Viasdeintroduccion ala gestion del conocimiento

Gaso 31: Los estudi os®?

Bases

En el afio 1998, cono en el 2000, treinta enpresas fueron estu-
diadas en | 0 que respecta a su experiencia en el canpo de | a
gesti6n del conoci mento. La participaci 6n se |levd a cabo ne-
diante pliegos de encuesta, confecci onados tel ef 6ni canente o bien
real i zando entrevistas personal es. En el estudi o participaron em
presas de nés de nil trabaj adores. La mayoria de | as enpresas
consul tadas pertenecen a &rea de prestaci 0n de servi i os.

Resul t ados

Cerca de una tercera parte de |os consul tados quedaron
circunscriptos dentro de la via uno (orientaci 6n tecnol égica).
SOl 0 una enpresa conenzd con el nonbramento de un nana-
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ger del conocimento (via dos). Lh cuarenta por ciento de | as
enpresas nmani festd en su conportamento que las iniciativas
de gesti 6n de conoci niento fueron resultado de | as presiones
por canfi os, es decir, denandas de nej oramiento (via tres). En
ci nco casos fueron estinul ados | os tipos de gesti 6n de conoci -
nento top down.

La situaci 6n de | os participantes en el estudi o de 1998 fue no-
dificada: continuaron su desarrollo (ver figura 6.10). Actual -
nente esta ocurriendo un claro despl azamento de | a fase uno a
|a fase dos. Especial nente parala via unoy tres se confirna el
paso bosquej ado: enpresas que han aceptado confornes |as
vias de orientaci 6n tecnol 6gi ca y que estan situadas nayor-
nente en |a fase uno, son | as que se ocupan en | a fornaci 6n de
redes y en | as conuni caci ones internas. n la presion sufrida
se originan procedi mentos de interconexi 6n, asi cono adapta-
cion y disposici6n de | a denanda de | os sistemas de conuni ca-
Ci 6n para apoyo de | as redes existentes. En | as enpresas ori en-
tadas top down, las vias fueron proyectos piloto que concl uye-
ron exitosanente en donde se han el aborado sol uci ones seri al es.

Resumen de los resultados mas importantes

I mplementacién con grado de dificultad creciente

La implementacion de la gestion del conocimiento subyace a cada una
de las vias y fases de introduccion para diferentes grados de dificultad.
Empresas, las cuales han elegido la primera via, Ilevan a cabo relativamente
rgpido un importante trayecto de mejoras.

Se podria sefidar esta senda también como un camino “quick win”. Los
éxitos rapidos, como crecientes intereses y € aumento de nimero de usuarios,
dificultan la observacion de los obstéculos del trayecto, a saber, la necesaria
adaptacion de los sistemas de estimulo y una correspondiente transformacion de
la cultura empresarial. No son pocas las empresas que en esta etapa tardan y
arriesgan con ello la pérdida de confianzay la creacion de cementeriosde I T.

El saber esimportante, pero no a cualquier precio

Para una gran cantidad de empresas consultadas existe un marketing
interno, con €l objetivo de sensibilizar la gestion del conocimiento y propo-
ner la utilizacién de herramientas de la gestion del conocimiento en el nivel
superior de la planificacién de actividades.
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Estas importantes medidas para la estimulacién del intercambio de saberes
no permite conducir a una autorrealizacion. Las palabras deben tener como
consecuencia hechos, para los que la conduccién empresarial comunique y
exija un modelo de trabajador ideal que sea consecuente con lo citado ante-
riormente.

Garantizar la sustentabilidad a través de la profesionalizacion

La iniciativa de la gestion de conocimiento depende a menudo de
individualidades interconectadas a una temética dada, que puede perderse
cuando los que la impulsan abandonan la empresa y se dedican a otras
actividades. Solamente en cinco de las originales treinta empresas consulta-
das fueron excluidas aquellas personas oportunamente consultadas, sin que
nuevos interlocutores se integraran.

Lagestion del conocimiento demanda una organizacion profesional que
garantice un aprovechamiento sustentable y sistemético del recurso conoci-
miento. De acuerdo a como la organizacion de este tipo de gestion se integre
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i
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! . .

Bancos ' Bancos Telecomunicaciones

Proveec’io_r de Proveedor de
automoviles automoviles

Vial

Via 2

Via 3

Proveedor de
auiomadie
Electrénica

i
T
i
Bancos
i
i
i

Via 4

Fase | ' Fase Il Fase Ill

Ficura 6.10
Escalonamiento de los participantesen el estudio
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formalmente en las estructuras, esto podria variar. Esta claro, sin embargo, que
la opinién mas frecuente en 1998, respecto a las demandas de intercambio y
estructuracion del conocimiento, no confirma actividad de control aguna. La
mayoria de los consultados (67%), dio por resultado una preponderancia en las
actividades de coordinacion de la gestion del conocimiento 'y del control central.

¢Qué via de introduccién debera ser elegida? Dependera del tipo de
empresa: la conduccion de empresas orientadas a conocimiento desplazaria
lavision socia y econémica hacia un nuevo mundo y nuevas experiencias.

iLes deseamos por ello mucho éxito!

Resumen

O La implementacion de la gestion del conocimiento debe orientarse a
cinco preguntas guia.

O Lagestion de conocimiento debe ser integrada a los procesos de nego-
cios y debera estar claramente relacionada con los objetivos de la
empresa.

Q El saber tiene un valor de mercado. Es por ello que un “mercado de
conocimiento” debe ser estructurado por la empresa.

Q El concepto de mercado de conocimiento se compone de tres e ementos
basicos. condiciones marco, reglas de juego y estructuras 0 procesos,
con las que se puede configurar una empresa orientada al conocimiento.

Q Son cuatro las vias de introducciéon que sefialan € camino para una
empresa orientada al conocimiento.

Notas

1 Rohl, 2000: 162.

2 Para la transferencia de conocimientos internos compare con Seufert y Seufert, 1998, Berres
1998, Centers of Excellence Moorey Birkinshaw, 1998, North et al.

3 Sankaran, 1996.

4 Peters, 1994: 170.

5V éase Reporte anual de General Electric, 1995: 5 asi como Probst et a., 1997: 202 ff.

6V éase con Krcmar 1997, Herget y Schwuchow, 1997.

" Gomez y Probst, 1995: 282.

8 Compare con Arthur D. Little, 1996, Kyas, 1997.

9 Baubin'y Wirtz, 1996.

0 Allen, 0. J.

11 Basado en Henn, 1995.

2 North y Papp, 1999.7






Apéndice

A. Breve diagnéstico. Las empresas en la competencia del saber

Clasifiquen por favor como juzgan la posicion de su empresa en la
competencia del saber entre los dos polos de la “empresa inteligente” y la
“empresa insensibl e respecto alos conocimientos’.

Tras esta vista general recomendamos al lector clasificar una vez su
organizacion en este breve diagndéstico. Para estudiantes puede ser la univer-
sidad, € departamento y el trabgjo en equipo con los compafieros. Un buen
principio para sensibilizar es también copiar y repartir esta encuesta en e
grupo de comparieros para discutir los resultados:

O ¢Coémo han resultado de diferentes las clasificaciones?
O ¢Donde difieren las evaluaciones?

Q ¢Donde vemos el mayor obstaculo en € camino hacia una empresa
inteligente y qué medidas pueden, con pocos costes, llevarnos un
considerable paso adelante?

O ¢Qué puede aportar cada uno de nosotros para que |os conocimientos
sean compartidos en la empresa para organizar y desarrollar aquellos
gue son los méas adecuados?
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Empresainsensiblerespecto a
los conocimientos

3| 4

Empresa orientada a los
conocimientos

Nuestr

0s

mer cados

Mercados poco diferenciados

Las necesidades de |os clientes son muy
diferenciadas

Se ofrecen productos estandar

Caida de precios para los productos
estandar, el mercado remuneralas
“soluciones complejas y completas’

Baja velocidad de innovacion y
largos ciclos de vida del producto

Altavelocidad de innovacion y cortos
ciclosdevida

Nuestras soluciones para los problemas de los clientes

Trabajo y capital intensivos

Conocimiento intensivo

Facilmente imitable

Dificilmente imitable

Sustituible

Actualmente no sustituible

Se tienen grandes problemas en la
generacion de nuevos campos de
Nnegocio

Se generan nuevos campos de negocio
y productos de forma mas efectiva que
la competencia

Nuestrosinversores
Existeinterés en larentabilidad a Existe interés en un aumento continuo
corto plazo del valor de la empresa
Saber y aprender

Setrata alainformacion como
conoci mientos

Los conocimientos se desarrollan a
partir de las informaciones

Se aprende lentamente de otras
empresas

Se aprende rapidamente de otras
empresas

Se transfieren escasos o inefectivos
conocimientos en la organizacion

El conocimiento es transferido en forma
efectiva en laorganizacion

No existe latransparencia del
conocimiento

Se creatransparencia por medio de las
paginas amarillas, mapas de
conocimientos, destrezasy perfiles

Se hace muy poco para proteger el
conocimiento

Se protege en forma sisteméticala
posible pérdida del conocimiento

Seteme subrayar alas mejores
précticasy €l rol delos expertos

Se subraya alas mejores précticasy el
rol de los expertos

Formacién y perfeccionamiento
dirigidos a procesos de aprendizaje
individuales y no colectivos

Se practicalaformaciony el
perfeccionamiento del trabajo en
equipo por encima de las unidades
comerciales

Los trabgjadores son “mandados* a
perfeccionarse

Los trabajadores dirigen sus propios
procesos de aprendizaje

No hay interlocutor para tratar la
estructuracion y transferencia del
conocimiento

Laestructuracién y transferencia del
conocimiento es activamente
acompariada en forma responsable

Cuenta con grupos de intercambio de
experiencias ineficientes

Se fomenta la interconexién de redesy
latransferencia de know-how y préacticas
comunitarias

No existen proyectos cooperativos

Se fomentan |os proyectos cooperativos
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Empresainsensiblerespectoa | 1| 2| 3| 4| 5 Empresa orientada alos
los conocimientos conocimientos
Saber y aprender
No existe el benchmarking El benchmarking (interno y externo)
sistemdtico y abierto subraya las mejores practicas
diferenciadas
Las oficinasy los espacios sociales Las oficinas y los espacios sociaes
delimitan lacomunicacion fomentan el trabajo en equipo
Condiciones or ganizacionales mar co

Losvalores existentesen la
organizacién fomentan la
desconfianza, €l escepticismo frente
alasinnovacionesy € excesivo
formalismo

Losvaoresexistentesen la
organizacion fomentan la confianza, la
aperturamental frente alas
innovaciones, la autenticidad y los
contactos informales

El model o empresarial no contiene
ningunareferenciaalos
conocimientos

El modelo empresaria enfatiza el
significado de los conocimientos para
el éxito empresaria

Los principios directivosy los
sistemas de incentivos estan
dirigidos a los rendimientos
individuales o de las unidades
individuales

Los principios directivosy los
sistemas de incentivos acoplan los
rendimientos individualesy la
contribucién al éxito conjunto dela
empresa

Ningun indicador parala
estructuracion y transferencia de
conocimientos

Losindicadores miden la
estructuracion y transferenciade
conocimientos referentes alos
obj etivos comercia es

Tecnologia delainform

aci

6n

y la comunicacién

El sistemano esta adisposicion de
todos los trabajadores

El sistema conecta atodos los
miembros de la organizacion

El sistema se orienta solamente para
uso interno

El sistema pone en contacto aclientes
relevantes, proveedoresy otros
soportes externos del conocimiento

Las informaciones almacenadas son
incompletasy sin actualizar

Se tiene acceso en cuadquier momento a
informaciones completas y actualizadas

Existen diversas solucionestipo idas
en laconfiguracion del sistemalo
que dificulta su interconexion

Se dispone de una plataformaintegrada
gue posibilitael acceso ainformaciones
relevantes sobre |as unidades de negociol

No existen redes de apoyo alos foros
dediscusién

Los foros de discusion en Intranet son
muy Utiles paralatransferencia del
conocimiento

Los sistemas existentes son poco
amigables por 1o que ho son
aceptados por |os trabajadores

Los sistemas son amigablesy son
intensivamente utilizados por los
trabajadores

Tabla 1 cONTINUACION
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B. El programa delos 12 puntos

. Sensibilizacion para con la gestion del conocimiento y diagnéstico

de problemas. Por gjemplo: listas de control para autodiagnostico y test
deinteligencia.

. Vinculacion de la gestion del conocimiento y la estrategia empresa-

rial. Por ggemplo: andlisis del conocimiento estratégico, andlisis de “sin-
gularidades’, andlisis de competencias esenciales, estrategia workshop.

. Configuracion de las condiciones mar co que promuevala generacion e

intercambio del conocimiento. Por jemplo: sistemas de estimulo, crite-
rios de conocimientos para la evaluacion de los trabajadores, acuerdos
empresariadles para € trabajo conjunto, instrumentos de andisis de la
cultura empresarial, principios para la transparencia de lainformacion.

. Desarrollo de la adquisicion del conocimiento para el aprendizaje

externo. Por gilemplo, € obtener saberes de los clientes, proveedores,
competidores, consultores externos, observaciéon de los mercados y de-
sarrollo tecnoldgico (entre los que se cuentan métodos simples de
benchmarking, estructuracion de grupos tecnol dgicos, foros de clientes,
observacion estructurada de la competencia).

. Formulacion del desarrollo de las competencias del trabajador. Por

giemplo: perfil de competencias, matriz de cualificacion, evaluacion de
la transferencia de medidas de perfeccionamiento profesional.

. Transferencia de los conocimientos sobr e las generaciones de traba-

jadores. Por gjemplo: listas de control para determinar e grado de
confianza lograda con la actividad laboral, principios de transferencias
sistematicas del conocimiento aplicado antes que se produzca €l aega
miento del colaborador.

. Orientacion aplicada a la gestion de ideas. Por gemplo: sugerencias

de desburocratizacion, procesos de mejora continua, seleccion de las
mejores ideas para con |os nuevos productos.
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10.

11.

12.

. Gestion de proyecto orientada al conocimiento, donde se aprende

tanto en la participacion de un proyecto como fuera del mismo. Por
gjemplo: busqueda de respuestas, lecciones aprendidas, discusiones so-
bre proyectos, proyectos de bancos de datos.

. Integracion de la gestién del conocimiento en los procesos de nego-

cios. Por giemplo: procesos de conocimientos que hagan transparente y
disponible la documentacién sobre los procesos, optimizacion de los
procesos.

Fomento del intercambio personal de conocimientos. Por gemplo:
hemerotecas en las empresas, encuentros regulares, desayunos de traba-
jo, mercados de conocimientos.

Estructuracion de la documentacion y mejora de la transparencia
de la informacion. Construccién y estructuracion de la red intranet,
compendios guia para el tratamiento de la documentacion, regulacién de
responsabilidades por contenidos, estimulos para su utilizacion.

Aplicaciones consecuentes con la vida y desarrollo de los valores en
un ambiente de trabajo mancomunado abierto y confiable.
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