
Capítulo 6

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN
DEL CONOCIMIENTO

6.1 Introducción a los elementos instrumentales

En la teoría y en la práctica hay una serie de instrumentos o medios de
la organización del conocimiento. Röhl ha clasificado estos instrumentos y
comentado la agrupación que a continuación se describen.

Los grupos de función solapados resultan parcialmente de las orienta-
ciones primarias instrumentales referidas a las formas de conocimientos pre-
viamente señaladas. Esto resulta en grupos instrumentales referidos al cono-
cimiento de la organización espacial, a la infraestructura tecnológica de la
información y a la comunicación, así como los mecanismos referidos a la
solución de problemas de trabajo. Las relaciones dentro de los grupos y la
vinculación entre ellos se señalan mediante líneas de conexión.

El cuadro sinóptico de la figura 6.1 muestra la heterogeneidad en el
origen, la estructura y las formas de los instrumentos elegidos, así como
también su agrupación, donde el punto de referencia común para ordenar las
organizaciones es el conocimiento.1

A continuación se explican, en forma sucinta, algunos instrumentos
innovativos basados en elementos específicos y las aplicaciones más frecuentes.

6.1.1 Redes de competencias

El trabajo conjunto en redes, comunidades de aplicaciones prácticas, grupos
de marketing, grupos de servicios esenciales, círculos de trabajo y agrupaciones
de profesionales ganan incrementando la significación para un objetivo dado de
transferencia y estructuración del conocimiento. Estas redes tienen como tarea la
identificación, la transferencia y el desarrollo continuo de aquellos saberes que
resultan relevantes para los negocios. Por esto es que se efectúan actividades de
benchmarking y encuentros periódicos referidos al tema. Éstas son posturas de
puestas en marcha para resolver determinadas cuestiones por parte de los que
facilitan y conducen proyectos y que a la vez son responsables de la estructuración
y cuidado de los contenidos de las bancos de datos, así como también de los
foros de discusión intranet.2
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En su estructura las redes de competencia disponen de una persona de
conducción, la cual pasa parte o todo su tiempo de trabajo haciendo tareas de
coordinación de la red. Según el tamaño y significación de la red, encontra-
mos un grupo de tiempo completo, que prepara los encuentros para brindar
información 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, los que basados en
sus competencias profecionales y en sus atribuciones como miembros de
esa agremiación, forman parte de la toma de decisión. En el estudio del caso
de la compañía financiera MLP, hemos observado que nadie que no sea
miembro de la red puede ser parte del elemento decisor, sino que debe
previamente comprobar su competencia y demostrar el éxito de su gestión.

Una problemática de pura competencia profesional es puesta en la red,
de forma tal que se puede elaborar por cierto sugerencias de mejora o nuevos
proyectos cooperativos, pese a que esta red, incluso bajo determinadas cir-
cunstancias, no dispone de recursos y de ninguna facultad para la toma de
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decisiones. Para evitar la frustración y el aseguramiento del trabajo eficiente
en una red de competencias, es necesario que la misma disponga de sus
propios recursos y capacidades en la toma de decisiones. La regularidad de los
encuentros, es decir, la comunicación sobre videoconferencia o intranet de la
empresa es necesaria, aunque 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, lo que da lugar a la medición del éxito de la red de
trabajo y, por cierto, la satisfacción de los clientes. Las redes son prestacio-
nes de servicios para clientes internos y externos y deberán 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, así así como también
aumentar el rango de sus tareas. Estas redes podrían también comprobar el
éxito mediante sistemas de resolvedores relativamente rápidos. En la figura
6.3 se resumen las características de las tareas y estructuras de tales redes,
donde se observan algunas soluciones específicas de la empresa.

Caso 27: Redes de competencia socioproductivaCaso 27: Redes de competencia socioproductivaCaso 27: Redes de competencia socioproductivaCaso 27: Redes de competencia socioproductivaCaso 27: Redes de competencia socioproductiva

MotorolaMotorolaMotorolaMotorolaMotorola

Para fomentar la transferencia de las mejores prácticas en la
fabricación y la estructuración total del conocimiento tecnoló-

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO

FIGURA 6.2
Tareas y estructuras de las redes de competencias
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gico, Motorola cuenta con cerca de 20 de los denominados Cen-
tros de Excelencia de Fabricación MCE (Manufacturing Centers
of Excellence), cuyos representantes provienen de los centros de
desarrollo e investigación del Grupo de Tecnología de Fabrica-
ción Avanzada AMTG (Advanced Manufacturing Technology
Group), que es una unidad para el desarrollo de procedimientos
de fabricación y prueba, de mucha utilidad para la planificación
de la fabricación, fundamentalmente en operaciones técnicas,
las que pertenecen a cinco unidades productivas en la empresa.
Estas redes virtuales mantienen mensualmente videoconferencias
y llevan a cabo tres veces por año encuentros en diferentes
regiones y fábricas. Fundamentalmente tratan temas específicos
sobre fabricación, planteando cuestiones tales como: ¿Por qué el
sistema de montaje automático funciona mejor en tu empresa
que en la nuestra? Por lo general estos encuentros se desarro-
llan en forma conjunta para los nuevos procesos de fabricación,
en forma de proyectos cooperativos. Mediante el benchmarking
esta capacidad de rendimiento es determinada en diferentes fá-
bricas, posibilitando el intercambio de las mejores prácticas. El
apoyo suministrado por estos Centros de Excelencia de Fabrica-
ción se extiende temáticamente a través de ofertas de los semi-
narios ofrecidos por la Universidad de Motorola, mediante los
programas Six-Sigma o de Satisfacción Total del Cliente.

Siemens AGSiemens AGSiemens AGSiemens AGSiemens AG

Un tipo de intercambio de información similar se encuentra, por
ejemplo, en Siemens AG dentro del área de “redes privadas”.3

Allí hay los denominados comités transnacionales, tanto de com-
pra como fabricación, conocidos mundialmente como
Transnational Manufacturing Commitee o Transnational Pur-
chasing Commitee. En ellos se tratan; la armonización del desa-
rrollo, fabricación y procesos logístico, interconexión de los vo-
lúmenes de compras y estructuraciones conjuntas en los proce-
sos de compras, y también la ejecución de benchmarking.

IBMIBMIBMIBMIBM

En IBM existe la denominada red de competencias. Este tipo de
red es usualmente empleada por la gestión de negocios. Hay
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cerca de 17 redes de competencias para procesos específicos de
negocios, segmentos industriales y tecnológicos. Se cuenta con
un coordinador de tiempo completo o parcial, que se comunica
mediante el sistema de Notas Lotus. Las redes de competencia
actúan como filtro de las informaciones, las que provienen de
los bancos de datos por medio de redes específicas. Como medi-
dor de éxito se emplean, en forma análoga a la música de
moda, las denominadas “listas de hit”, es decir que se toman en
consideración las informaciones demandadas por los bancos de
datos en donde también tiene lugar un “estudio de saneamien-
to” periódico, donde las actividades de la red son evaluadas por
la conducción de la empresa. A esto se suma periódicamente la
realización de encuestas a los usuarios para evaluar el conteni-
do de valor de los conocimientos en red.

McKinseyMcKinseyMcKinseyMcKinseyMcKinsey

La estructuración y transferencia de conocimiento en McKinsey
es apoyada a través de 30 de los denominados Centros de Prác-
tica.4 Estos centros son estructurados según los segmentos de
mercado, así como también según las áreas de prestación de
servicios. En estos centros se encuentran los especialistas de las
empresas cuyos conocimientos se comercializan en forma agre-
siva. El objetivo principal es la creación de una plaza de merca-
do de ideas dinámicas. Cada uno de los centros intenta aportar
su parte de conocimiento en el asesoramiento de empresas y
compartir pensamientos en forma análoga a la que ocurre en la
participación en un mercado. Los centros de prácticas miden
con cuántos clientes internos se puede contar y aprovechar en
lo que se refiere a sus materiales, presentaciones, informacio-
nes, métodos, etcétera. Además se publica una lista de bestsellers
con la descripción de proyectos. Los modos de función de un
centro de prácticas serán explicados como un centro de prácti-
cas que lleva a cabo tareas de organización. Este centro de
prácticas está formado por más de 70 asesores de todo el mun-
do, así como también por grupos de ayuda. Estos grupos de
soporte gestionan la denominada “red de respuesta rápida”, en
la que los asesores consultados pueden garantizar una respues-
ta en tiempo y en forma. Cada uno de los miembros del centro
de práctica existe como consultor permanente (del tipo on-call),
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disponible por varias semanas en el año para garantizar una
rápida y eficiente respuesta a algunas consultas de aproximada-
mente 60 oficinas de 30 países dentro de las 24 horas. La satis-
facción de los clientes es evaluada por grupos auxiliares, que
cada año publican un informe técnico sobre actividades y ade-
lantos de la performance de este centro.

Profesionalización del intercambio de conocimientos

Como bien podemos observar en estos ejemplos, para el éxito de las
redes de competencia no solamente es necesario ganar con la aptitud crítica
del trabajador de acuerdo al principio de intereses grupales –tipo cluster–,
sino que el trabajo de las redes debe ser estructurado profesionalmente. Esto
está orientado para medir el resultado, y no el gasto. No es de significación
que una red de competencia publique una determinada cantidad de informes
o que haya realizado la organización de varias presentaciones; es decisivo
es, cómo estas últimas son utilizadas por los clientes internos y cómo se
verifica la mejora en el resultado obtenido por los clientes.
Algunas de las preguntas que ayudan a la orientación de la gestión son:

! ¿Cómo está estructurado el intercambio de experiencias en la empresa?
! ¿Contamos con una red de competencias?
! ¿Quién trabaja con esto?
! ¿Cómo medimos el éxito de una red?

Grupos competentes en la solución de problema

En la mayoría de las empresas encontramos una serie de grupos que son
diferentes, que actúan en la solución de problemas bajo el nombre de círcu-
los de calidad, los que en alguna medida solucionan los problemas de su
área de trabajo. Estos grupos a menudo no están preparados para tratar con
problemas, es decir, con cuestiones clave en la mayoría de aquellos departa-
mentos que tienen que ver con clientes y proveedores. Usualmente, en tales
casos se instala un proyecto con la finalidad de analizar la relación 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 una rápida y eficiente utilización 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”,
que podemos examinar a continuación.
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Caso 28: Work-out en la General ElectricCaso 28: Work-out en la General ElectricCaso 28: Work-out en la General ElectricCaso 28: Work-out en la General ElectricCaso 28: Work-out en la General Electric55555

El término work out, conceptualizado en forma amplia, se basa
en conocimientos simples que la gente normalmente toma de su
vida diaria laboral o de otro tipo de conocimiento, con los que
se pueden mejorar productos y procesos. Con el programa work
out la General Electric quiere mejorar ese enorme reservorio de
conocimientos para su aprovechamiento. Las sesiones de work
out tienen por lo general distinta estructura y duración. En lo
que se refiere a la duración, nominalmente puede tratarse de
una hora, ocho horas o tres días. Ellos pueden solucionar un
problema específico local, pero pueden tratar también la solu-
ción de un problema de grandes dimensiones. La General Electric
ha tenido éxito con los clientes con su programa work out, así
como también con proveedores y la administración externa,
por ejemplo, la administración financiera. Una sesión de work
out consiste por lo general de tres partes, las cuales pueden ser
tratadas en tres reuniones separadas.

Primeramente la presentación del tema debe ser limitada, siendo
identificados los especialistas que se encuentran en el grupo
participante. En el núcleo central del work out toman parte
entre 40 y 100 personas provenientes de diferentes niveles je-
rárquicos, funciones y áreas de negocios. Ellos deben incorporar
los conocimientos relevantes totales de General Electric para un
problema determinado. Se elaboran sugerencias de solución me-
diante grupos pequeños; éstas se discuten y aprueban en un
plenario. El management tiene que decidir, dentro de lo posible,
en forma inmediata sobre la sugerencia de solución. Solamente
en casos de excepción, cuando por ejemplo faltan los datos y es
necesario identificar portadores adicionales de conocimiento, se
puede postergar una decisión. El objetivo es en todo caso el
encuentro work out con una solución y dejar lista una
implementación del plan. A continuación tiene lugar un en-
cuentro de cierre o conclusión en el que se verifica el estado de
implementación y se discuten los resultados alcanzados.

• ¿Cómo focalizan ustedes el conocimiento en los grupos de solución
de problemas?

• ¿Permiten ustedes en sus empresas que los grupos de trabajo y proyecto
sean reemplazados o complementados mediante encuentros work out?

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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6.1.2 Proyectos y programas cooperativos

En las universidades, en los negocios y en la administración en general
se intenta determinar, con la mayor precisión posible, cómo trabajan diferen-
tes personas en la solución de problemas similares con la idea subyacente,
las más de las veces para saber unos de los otros. En mayor o menor medida,
el objetivo es mejorar la conducción orientada al conocimiento, haciendo
que 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 los programas
cooperativos en los proyectos de la empresa, donde se diferencian cuatro
principios de cooperación cuyas ventajas y desventajas hemos presentado en
la figura 6.3.

El principio I contiene las mejoras de un sistema de gestión, por ejem-
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 áreas a participar y a competir internamente. El camino
es trazado en forma amplia con criterios de medición que suelen ser defini-
dos mediante los principios de control de calidad. De ello resulta una com-
petencia abierta y un intercambio de conocimientos en los que participan
todas aquellas áreas de la empresa que tienen objetivos comunes, es decir
que existe coincidencia con una alta probabilidad de puntuación para la
evaluación interna, según criterios tales como los empleados por el EAQ.
Las ventajas de tales modos de procedimientos son la mejora de los propios
fines, en donde se origina un alto costo sin que los aspectos específicos 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 Six-Sigma debe ser cobrado.

Objetivos cualitativos ampliados

En el segundo principio hemos presentado objetivos cualitativos am-
pliados y dejado de lado la formación concreta de las unidades de negocios.
Un ejemplo de esto es el Programa T-50 de ABB, en el que se exige una
fuerte reducción de los tiempos de recorrido, sin forzar su aplicación a las
unidades de negocios. También aquí, ese objetivo juega su rol en la creación
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, formándose entonces una especie cluster de intereses comunes
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de las unidades empresariales que se integran complementariamente. Como
desventaja, se puede observar que un objetivo predeterminado desde el 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 así obtener el resultado deseado.

Fijación de objetivos conectados cuantitativamente

El tercer principio coloca las conexiones que fijan los objetivos en
forma cuantitativa, por ejemplo, la elevación de la productividad en un 10%
por fábrica y por año. Aquí se ha generado una mejora que comienza con
una intensificada búsqueda según las mejores prácticas. A ello se suma que
un 10% de la elevación de la productividad no proviene de una determinada
situación competitiva de cada fábrica, sino que es deducida de un estado
global. No se debe perder de vista que lo que para una fábrica podría ser
suficiente una elevación de productividad en un 5%, para la supervivencia
de otra se necesitaría un 25%.
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FIGURA 6.3
Programas y proyectos cooperativos
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Contenidos puntuales de la cooperación

El cuarto principio quizás resulte el más prometedor, al poner de mani-
fiesto los contenidos de cooperación de mejoras sobre determinadas áreas
específicas. Aquí existe un contenido de intereses comunes, para que a tra-
vés de un trabajo conjunto se puedan alcanzar objetivos de mejoras concre-
tas. Como desventaja, tales proyectos cooperativos son parcialmente un gas-
to en la formación de un acuerdo. Las unidades de negocios prefieren mane-
jarse rápida e independientemente, aunque el costo financiero sea más alto y
el trabajo sea el doble del que normalmente tiene lugar en una empresa. La
cuestión a resolver es: ¿Cómo podemos observar en un proyecto concreto la
aplicación del cuarto principio? A continuación, una forma de proceder se
ejemplifica mediante un esquema de la industria electrónica:

Caso 29: Ampliación del área del proyecto. Reducción de laCaso 29: Ampliación del área del proyecto. Reducción de laCaso 29: Ampliación del área del proyecto. Reducción de laCaso 29: Ampliación del área del proyecto. Reducción de laCaso 29: Ampliación del área del proyecto. Reducción de la
              complejidad en la construcción de grupos              complejidad en la construcción de grupos              complejidad en la construcción de grupos              complejidad en la construcción de grupos              complejidad en la construcción de grupos

La fabricación de circuitos electrónicos integrados se encuentra ante una
alta presión en la reducción de costes. Diferentes campos de negocios de
una empresa electrónica luchan con problemas similares. ¿Cómo puede
un trabajo grupal ser estructurado en forma efectiva?

La red de competencias se inicia con un programa de reducción de la
complejidad en la construcción de grupos. Se ha llegado a la conclusión,
en una investigación organizativa, que a través de una simplificación y
unificación de los elementos constitutivos y la utilización de elementos
similares se puede lograr una reducción fuerte de los costos.

Estos programas de reducción de la complejidad en la construc-
ción de grupos, se colocan aquí bajo tres diferentes cluster de
intereses, formulando cada uno sus objetivos específicos. Por
ejemplo, el primer cluster reduce la cantidad de elementos. Para
otras áreas podría ser considerada la mejora de trabajo conjun-
to entre desarrollo y fabricación mediante el segundo cluster,
en tanto que para ejemplificar el tercer cluster se podría citar la
mejora de la actividad laboral mediante un conjunto de estrate-
gias de negocios relacionadas con el desarrollo y la fabricación.
Estos tres cluster de intereses definen independientemente un
proyecto propio. A estos proyectos llevados a cabo por un gru-
po de personas que participan en las áreas de negocios, se los
suele denominar “empresas de transferencia”. Éstas están rela-
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cionadas con las unidades centrales, sobre todo en lo referente a
los nuevos roles para la prestación de servicios internos y al
asesoramiento externo. Por lo general, en todo tipo de proyecto
empresarial tiene lugar un cluster de intereses que amplía el
intercambio de experiencias.

Otro interrogante relevante sería: ¿Cómo puede un proyecto cooperativo ser
llevado a cabo por tres áreas participantes? Primeramente se ofrece la posi-
bilidad de un proyecto piloto en una fábrica o en la puesta en marcha de un
área de negocios y luego, en forma consecutiva, en el marco de esa expe-
riencia de proyecto, se lleva a cabo en otras áreas y fábricas de la empresa.
Cuando son suficientes los recursos disponibles y se comprueba lo seguro
del procedimiento, se puede llevar a cabo una conexión con varias áreas en
paralelo. Basados en la experiencia, los grupos de proyectos informan a
otras unidades de negocios interesadas sobre la ejecución de estudios simila-
res. Una vez que éstos han sido realizados, los trabajadores retornan a sus
unidades productivas. A través de este tipo de acciones se asegura una
óptima utilización de los conocimientos en la empresa, subrayando que la
estructuración de este conocimiento no existe solamente en una determinada
unidad sino en varias.

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

• ¿Existen en su empresa proyectos cooperativos entre varias unidades
productivas?

• ¿Cuáles son las experiencias que se han llevado a cabo?
• ¿Cómo podría usted optimizar tales proyectos bajo criterios del

conocimiento?

6.1.3 Infraestructura técnica de la información

Es impensable lograr una empresa orientada al conocimiento sin una
gestión eficiente de la información. Si se observa la conducción de la empre-
sa, orientada al conocimiento, ilustrándola mediante la “escalera del conoci-
miento”, entonces es la disposición, almacenamiento y distribución de infor-
maciones una condición básica para la estructura y transferencia de la ges-
tión del saber, si bien no es comparable a la gestión de la información. Ya
hemos oportunamente subrayado que no hay ningún banco de datos del
conocimiento que puede ser formulado como almacén de habilidades.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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El intercambio de saberes tiene un rápido desarrollo en las tecnologías de
internet e intranet contando como apoyo el sistema pull, aunque no se pueda
hacer en forma económica. No obstante, una exitosa utilización de las tecnolo-
gías de comunicación e información depende en forma decisiva de la cultura
empresarial. Si no es fomentado el trabajo grupal y no hay ningún estímulo para
actualización y almacenamiento integrado de la información, se estaría manifes-
tando una ausencia en su aprovechamiento.

A continuación se analizarán solamente algunos aspectos importantes de la
estructuración y la gestión de los sistemas de comunicación e información para
apoyo de la conducción de empresas orientadas al conocimiento. Por otros casos,
nos remitimos a una voluminosa literatura para gestión de la información.6

A las empresas que han abarcado sistemas de comunicación e información,
las podríamos clasificar con una infraestructura de tres etapas (ver figura 6.5).

FIGURA 6.4
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“Reducción de la complejidad de los grupos constructivos”

Las redes inician el programa “Reducción de complejidad”

Transformación en la específicidad del proyecto para determinados cluster

Cluster de intereses I (Ej.3 áreas) Cluster de intereses II (Ej.5 áreas) Cluster de intereses III (Ej.3 áreas)

Trabajo conjunto
mejorado en el

desarrollo-Fabricación
(D&F)

Reducción de la
cantidad de elementos

de construcción

Mejoramiento
en el efecto conjunto
de las estrategias de 

negocios- (D&F) 

Proyecto I Proyecto II Proyecto III

Estructura del proyecto
• Grupo del área MA 
• Transferencia empresarial
• Asesoramiento externo

Intercambio 
de

experiencia

Intercambio
de

experiencia 

Proyecto piloto en una
fábrica/área de 

negocios

El grupo continúa 
el trabajo en otras 
áreas sucesivamente

Procedimiento paralelo
en varias áreas

Entrenamiento de 
otras unidades de

interés

Las redes inician el programa “Reducción de complejidad”

Transformación en la específicidad del proyecto para determinados cluster

Cluster de intereses I (Ej.3 áreas) Cluster de intereses II (Ej.5 áreas) Cluster de intereses III (Ej.3 áreas)

Trabajo conjunto
mejorado en el

desarrollo-Fabricación
(D&F)

Reducción de la
cantidad de elementos

de construcción

Reducción de la
cantidad de elementos

de construcción

Mejoramiento
en el efecto conjunto
de las estrategias de 

negocios- (D&F) 

Proyecto I Proyecto II Proyecto IIIProyecto I Proyecto II Proyecto III

Estructura del proyecto
• Grupo del área MA 
• Transferencia empresarial
• Asesoramiento externo

Intercambio 
de

experiencia

Intercambio 
de

experiencia

Intercambio
de

experiencia 

Intercambio
de

experiencia 

Proyecto piloto en una
fábrica/área de 

negocios

El grupo continúa 
el trabajo en otras 
áreas sucesivamente

Procedimiento paralelo
en varias áreas

Entrenamiento de 
otras unidades de

interés

El grupo continúa 
el trabajo en otras 
áreas sucesivamente

Procedimiento paralelo
en varias áreas

Entrenamiento de 
otras unidades de

interés



205

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

En el contexto citado, la segunda etapa se identifica con la pregunta:
¿Cómo pueden ser comunicadas las mejores prácticas?, en tanto que para la
tercera etapa se indica la pregunta: ¿Cómo se puede consolidar el almacena-
miento y cuidado del conocimiento?

Los sistemas de información 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).

Páginas amarillas

Denominamos a este nivel “Páginas amarillas del conocimiento”. En
este nivel, por ejemplo, un mapa de recursos de las mejores prácticas de
Chevron, son ordenados según los criterios identificados como descriptores
de gestión de la calidad. También la empresa farmacéutica Suiza Hoffman-
La-Roche utiliza igual analogía en sus mapas de conocimiento, para facilitar
el acceso a las experiencias obtenidas de los procesos de desarrollo en el
área de los medicamentos. Las directivas de las autoridades públicas de los
cantones más importantes son registradas y reunidas, así como también las
opiniones de los expertos y las diferentes experiencias.

Los colaboradores con saberes que los identifican como expertos y la
transmisión del conocimiento son tomados desde este tipo de mapas. La
documentación de los portadores del conocimiento en las páginas amarillas,
y las que son agrupadas fuera de la empresa.7

Foros de discusión

El siguiente escalón presenta las aplicaciones de internet e intranet, a
través de las cuales tanto las ofertas como las demandas de conocimiento
pueden ser puestas en contacto. En los foros de discusión son discutidos
determinados temas específicos. Vía internet o intranet se conforman grupos
de discusión que dan respuesta a determinadas cuestiones. Los miembros se
conocen mediante vías electrónicas, buscan sus intereses comunes y cómo
podrían colaborar en la solución de problemas. Cada vez más la comunica-
ción mediante e-mail, videoconferencias o tecnologías de grupo ocupa un rol
significativo.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Groupware
El empleo de software groupware, como puede ser el sistema de notas

Lotus, sirve para el apoyo del trabajo conjunto formal, por ejemplo para la
elaboración de un documento mediante trabajadores distantes
geográficamente, sobre la base de computadoras personales interconectadas.8

La ventaja esencial es la común retención de datos a un servidor, del
que cada miembro o socio de un grupo aparece en un disco duro local y
posibilita la elaboración distribuida desde la misma existencia de datos.

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

6.1.4 Bancos de datos consolidados

Allí se generan conocimientos explícitos, los que en el próximo escalón de la
infraestructura se depositan en bancos de datos consolidados según criterios claros
y bien definidos, eventualmente con una elaborada forma de redacción. A este
nivel se presenta la siguiente pregunta: ¿Cómo se puede almacenar, cuidar y
asegurar el conocimiento consolidado? Los bancos de datos de las mejores prácti-
cas o los bancos de datos de redes competentes específicas, podrían entonces
funcionar solamente cuando su contenido sea profesionalmente gestionado. Mien-
tras que las páginas amarillas del conocimiento, así como los foros de discusión,
están sujetos ampliamente a una autorganización del contenido, el cuidado de los
bancos de datos es una tarea profesional de gestión de la información.

Una empresa de asesoramiento internacional9 describe los contenidos de
gestión de su sistema de información a través de tres tipos de personas:

! El promotor del conocimiento es responsable para una zona amplia,
claramente definida en una base de conocimientos, los que se diferen-
cian a través de una distribución en el área de prestación de servicios,
tecnología industrial y área de aplicación.

! El integrador de conocimientos analiza y es responsable para la
síntesis de una determinada área parcial de habilidades, sea dentro de
una o varias bases de conocimiento.

! El desarrollador de conocimientos confecciona y detalla determina-
dos contenidos de información en una base de saberes, y es responsa-
ble para con su actualización.

Estas funciones no deben necesariamente ser llevadas a cabo por operado-
res humanos, sino que pueden, como ya hemos observado, ser llevadas a cabo
mediante redes.
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Una gestión de información profesional deberá asegurar las siguien-
tes seis funciones:
1. Cargado de informaciones

Para todos los trabajadores deben ser definidos qué datos se ajustan al
sistema de informaciones. Hemos aseverado que la gestión de información
debe tener en claro comunicaciones puntualmente aseguradas y entregadas en
forma actualizada, que sea entendibles también para otros trabajadores, y tam-
bién para los clientes, manteniendo los criterios de confiabilidad de los datos.
Una serie de empresas se ha decidido por experiencias hechas, ocupando a
redactores profesionales, los que por ejemplo, elaboran, retocan, traducen o
adaptan informes de proyectos y presentaciones, de forma tal que son almacena-
dos en el sistema de información reuniendo su capacidad de aplicación.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO

FIGURA 6.5
La infraestructura de la información técnica
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2. Filtros
Se desarrolla un sistema de información interno en la empresa de forma

tal de evitar lo hecho en internet,donde es difícil, por lo general, hallar
información de buena calidad. A través de las funciones de filtro en la
empresa debe asegurarse cuáles son los documentos relevantes, para los
negocios, que deben ser almacenados. Por esto una serie de empresas pone a
disposición grupos de soporte de la red de competencias, cuyas informacio-
nes son almacenadas y supervisadas mediante un proceso de mantenimiento

que determina cuáles informaciones se dan de baja del sistema por tratarse
de datos no actualizados.

3. Distribución
No es suficiente que solamente el trabajador reciba la información se-

gún el 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 el ritmo

FIGURA 6.6
BRAIN - La memoria colectiva de la consultora

de empresas KPMG GmbH
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elegido por el empleado para efectuar su actividad. Es decir que debe conju-
garse la actualidad de los datos con su presentación en pantalla de forma tal
que se pueda acceder a aquella información que es más relevante. Por ello la
gestión de la información tiene la tarea, para los diferentes cluster de intere-
ses, de agrupar perfiles de información –los que constantemente se detallan
según 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 función importante de los sistemas de información es la posibilidad

de interconectarse a las redes que comparten datos, por ejemplo avisos de
comunicaciones del cliente y requisitos de un producto específico para que
puedan ser consideradas en forma conjunta. Las funciones de interacción de
los sistemas permiten también que la información interna o externa sean
desglosadas parcialmente en forma automática según lemas existentes en los
bancos de datos para que, por ejemplo, se puedan confeccionar documentos
sobre temas peculiares. Estas funciones de exploración poseen una impor-
tancia que se refleja por su presentación dependiente del nivel del sistema de
información y de su extensión a un área específica, función o mercado con
la que se eleva la seguridad de la decisión.

5. Monitoreo
Otra importante tarea de la gestión de la información en la empresa es el

constante y sostenido desarrollo en el tiempo de los contenidos de los sistemas
basados en los datos de uso. La frecuencia de acceso a determinados docu-
mentos, relación de satisfacción, listas hit, documentos bestseller son algunas
de las posibilidades, las cuales son empleadas por las empresas. Estos datos
formalizan también una fundamentación para las colaboraciones realizadas
por los trabajadores para avalar y bonificar el sistema de información.
6. Aseguramiento

Existe una tendencia creciente para que los sistemas de información de
empresa se conviertan en “memorias colectivas”, en tanto y en cuanto se
presente allí la cuestión sobre el aseguramiento y confiabilidad de los datos
allí almacenados. Con el concepto muralla de fuego “fire wall”, códigos perso-
nales, etc. se ajustan los accesos al sistema o a bancos de datos específicos.

Una empresa orientada al conocimiento debe asegurar sus saberes a la
vez que oferte un libre acceso a la mayoría de la información. La descon-
fianza presentada por algunos trabajadores y el acceso restrictivo resultante
impiden el intercambio de información.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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! ¿ Dónde observa usted las grandes fortalezas y las grandes debilidades
de sus sistemas de comunicación e información?

! ¿Cómo se ajusta el contenido de la gestión?
! ¿Es satisfactoria la realimentación de la utilización del sistema?

Caso 30: Principios para la configuración del mercado deCaso 30: Principios para la configuración del mercado deCaso 30: Principios para la configuración del mercado deCaso 30: Principios para la configuración del mercado deCaso 30: Principios para la configuración del mercado de
              conocimientos basado en intranet              conocimientos basado en intranet              conocimientos basado en intranet              conocimientos basado en intranet              conocimientos basado en intranet

Basado en múltiples experiencias en la implementación de lugares en el
mercado del conocimiento, se deben considerar los siguientes puntos:

1. Contrariamente a lo que ocurre en un sistema de gestión de
documentos, no se deberá ambicionar que todos los saberes
sean completamente registrados y automáticamente tabula-
dos –la precisión de los objetivos y el cumplimiento en el
menor tiempo posible, son ciertamente difíciles de satisfacer,
sino que se debe emplear tipos de estrategias selectivas que
consideren pocas indicaciones, relevantes por su importancia
y bien elaboradas, para satisfacer la demanda de informa-
ción. Esto último se puede mejorar sustancialmente median-
te múltiples encuentros, los que se pueden llevar a cabo por
internet. Solamente una alta calidad de la información dis-
ponible conduce por último a su aceptación. Se debe para
ello considerar especialmente que los saberes, frutos de tales
configuraciones, sean representables y válidos, para que los
desarrollos del futuro posean un carácter prospectivo para
un continuo desarrollo de las habilidades.

2. El lugar del mercado del conocimiento, deberá ser concebido
con una orientación para satisfacer determinados tipos de
demanda identificados por su especificidad, contrariamente a
lo que ocurre con los sistemas de información orientados a
la oferta. Por un lado, la aceptación del usuario es evaluada
en todas las fases del proyecto y por otro, la orientación a la
demanda significa la realización de distintas visiones, sean
estas últimas de construcción parcial, serial o de un área de
información que incluya un acceso directo a la homepage
individual del trabajador. En el caso de los mecanismos de
búsqueda, se deben determinar qué contactos personales de
búsqueda anónima son previsibles:
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• Utilizo contactos personales.

• Informo periódicamente o ante la existencia de novedades en
forma automática.

• Busco información activamente en el sistema.

Los redactores podrían aquí ser motivados y apoyados como
trabajadores facilitadores del conocimiento (broker’s).

3. La orientación hacia un lugar de mercado del conocimiento,
deberá ser apoyada a través de una búsqueda taxonómica.
También aquí, los redactores de saberes juegan un importan-
te rol en los temas que tienen que ver con la dualidad
intelectualidad-inteligencia, fusionable por cierto, para la con-
fección de un catálogo de habilidades obtenible de una estra-
tificación del área de la información de interés.

4. Junto a la preparación y apoyo técnico de los productores de
saberes, –ayuda y autoayuda–, son los redactores, que sur-
gen de la oferta y demanda del mercado del conocimiento,
los que acompañan y cordinan el proceso continuo del saber,
en cuanto a su generación y transferencia, mediante un cui-
dadoso control de la calidad de los documentos y de las
reglas de acceso y taxonomía, como así también de la prepa-
ración y moderación en los foros de discusión.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Estos redactores, presentan un irrenunciable recurso para el
desarrollo, utilización, aceptación y con ello, la cristalización
de los objetivos económicos empresariales. Suele ocurrir que
muchas empresas ahorran en el sitio equivocado.

5. Los mercados del conocimiento no funciona en forma auto-
mática, sino que exigen una activa comercialización de los
saberes al usuario-trabajador, para sensibilizarlo y
concientizarlo acerca de la necesidad del tratamiento de la
información como bien intangible ante los cambios de hábi-
tos en el trabajo. Es por ello, que se necesita una
profundización del concepto de marketing para el desarrollo
de un mercado específico  de saberes, y el funcionamiento
instrumental adicional de un área piloto con capacidad de
configurar óptimamente la amigabilidad de la red (web) y su
proceso.

6. El aprovechamiento del saber debe ser asegurado, por ejem-
plo, mediante la consulta del mercado del conocimiento. Ésta
tiene que ser prevista como una tarea estándar en la instruc-
ción e interrogación del grupo de proyecto integrado a los
desarrollos de los procesos productivos.

7. El mercado de conocimiento es como una célula que germina
con el objetivo de lograr un amplio intercambio personal de
habilidades con miras a un desarrollo útil y sostenible. Su
implementación debe considerar, entre otros, círculos de tra-
bajo temáticos, comunidades que efectúan experiencias prác-
ticas, tutorías de autoaprendizaje para la iniciación y elabo-
ración de temas e intercambios referidos a lecciones aprendi-
das por el personal.

El mercado de conocimiento fomenta, pero no reemplaza el
intercambio personal. Una segunda fase de proyecto de la
implementación del mercado de conocimiento considera la con-
cepción de las correspondientes formas de intercambio y apren-
dizaje.

La infraestructura física

Como la infraestructura electrónica es ampliada continuamente, se llega
a la conclusión de que un trabajo del tipo presencial interpersonal resulta
cada vez menos necesario.
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El trabajador utiliza el incremento de la posibilidad de trabajar desde su
casa –teletrabajo–, es decir que la actividad laboral con los clientes y 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-
gaciones10 que canalizan el pensamiento innovativo, coadyuvado por comu-
nicaciones personales o bien mediante encuentros no planeados que facilitan
el intercambio informal de datos.

El fabricante de audífonos suizo Phonak tiene en cuenta esto último al
observar que el 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 las juntas directivas no disponen de ofici-
nas propias e independientes, sino que se encuentran en un piso determinado y
con un dominio espacial abierto en el que se facilitan los encuentros. Algu-
nas empresas incluso van mucho más allá en lo que respecta a este tema, al
imponer la modalidad de que los miembros de la junta directiva ocupen un
espacio común donde se adopten las decisiones de trabajo apropiadas.

En las nuevas fábricas automotrices ya se ha transformado en un estándar
el hecho de que los ingenieros de fabricación realicen las sesiones cercanas a
la línea de manufactura. Usualmente las oficinas disponen de ventanas de
vidrio que los separan de la producción físicamente, pero no visualmente.
Mediante esta disposición 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 configuración de los espacios de
oficina.

Las empresas orientadas al conocimiento, para maximizar sus habilida-
des deberían contar con un espacio de oficina acorde a las manifestaciones
del tipo social, donde los trabajadores se podrían comunicar entre ellos y
realizar encuentros no planeados. El arquitecto Henn, de Munich Henn, ha
desarrollado el concepto para la oficina del conocimiento como si fuera una
bolsa de valores.11 Ver figura 6.8.

El flujo mental

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

Una configuración del sistema laboral, en correspondencia con el espa-
cio, fomenta el trabajo en conjunto, la apertura y la confianza con lo que es
novedad.

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

Como el conocimiento no es directamente observable, se puede lograr
una correspondiente configuración arquitectónica donde simbólicamente se
presentan los procesos y productos inteligentes.

¿Es apoyada la configuración de espacios sociales y de oficina para
ampliar la comunicación en su empresa?

¿Genera usted las condiciones espaciales para la prestación de servicio
externo y de teletrabajo?

6.2 Vías de introducción de la gestión del conocimiento

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

A usted se le pueden presentar los siguientes interrogantes: ¿Cómo y
dónde debemos comenzar?

Hasta las últimas experiencias con empresas orientadas al conocimiento
hemos determinado cuatro vías de introducción (véase la figura 6.9).

La vía uno toma la implementación de nuevos sistemas de comunicación e
información con la finalidad de sistematizar la infraestructura de I&C (informa-
ción y comunicación) mediante criterios taxonómicos de las habilidades. Como
formas particulares de acceso se puede disponer de bancos de datos de las
mejores prácticas, foros de discusión o páginas amarillas. En una segunda fase
se motivan los intereses de cooperación mediante un facilitador o coordinador



215INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO

FIGURA 6.8
Presentación de diferentes tipos de oficina
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Espacio grupal - Mesas de trabajo agrupadas y en red

Concentración: Mala
Comunicación: Buena

Arquitectos Henn 
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central. Se forman entonces redes formales e informales para que en la si-
guiente fase de estructuración y transferencia del conocimiento se fomenten
los correspondientes sistemas de estímulo y apoyo a la actividad de la gestión.

En una empresa de la rama de la navegación aérea, fue impulsada en la
gestión de información una iniciativa de management de la gestión del cono-
cimiento, para que los sistemas de información y comunicación sean
eficientemente aprovechables. Es por esto que se ha objetivado oportuna-
mente el empleo de la intranet. Estas plataformas deberán ser tanto interactivas
como atractivas. Los bancos de datos fueron más utilizables al contar con la
ayuda de agentes inteligentes que pueden llevar a cabo búsqueda en la red en
forma más eficiente, según la relevancia de las informaciones. A esto
coadyuvan los foros como plataforma de comunicación interactiva. En un
trabajo con el área de recursos humanos, se puso en marcha un proyecto
denominado “Creación de la base del conocimiento”, que tiene por objetivo
poder llevar a cabo la búsqueda 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 sensibilización de determinadas temá-
ticas mediante campañas internas que aprovechan las sugerencias.

La vía dos comienza con una nominación 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 demostración, mediante pequeños ejemplos concre-
tos, sirven al trabajo en conjunto. De los sugeridos intercambios de expe-
riencia se originan temas específicos en las redes, los que son apoyados a
través de una infraestructura de información técnica adecuada. En forma
análoga al efecto bola de nieve, son incluidos cada vez más trabajadores
cuyo trabajo en conjunto de tipo informal se formaliza, siendo bonificados
mediante sistemas de estímulos y apoyados por la conducción empresarial.
La gestión del conocimiento de una empresa farmacéutica es, a modo de
ejemplo, responsable para el desarrollo de su negocio. En este contexto es
que se establecen proyectos para todo el mundo, contando con colaboradores
de la propia firma, con la finalidad de cumplimentar la ampliación ambicio-
nada de las redes tanto internas como externas.

La vía tres se manifiesta directamente a través de una presión de compe-
tencia interna y externa –por ejemplo, a través de los estudios de
benchmarking–.

Se origina una presión de modificación y búsqueda de aquellas unidades
de negocio cuyas problemáticas son similares y donde las mejores prácticas
pueden ser intercambiadas. Así 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 aplicación de información,
obtenida de los bancos de datos, y la interacción que se sucita en los foros de
discusión. Esto resulta en una modificación de la cultura empresarial, que su
a vez modifica las estructuras organizacionales y los sistemas de estímulos
basados en criterios que ponderan las habilidades.

En el área del desarrollo de chip de computadoras de un complejo
electrónico, fue puesto en marcha un proyecto piloto simultánemente 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 países–, cuyos debates son asistidos por un mode-
rador. En la configuración de actividades se trató de llevar a buen término
las necesidades de los miembros de la red. Así es que, por ejemplo, la
exigencia según una eficiente forma de comunicación (sobre todo en el
contexto internacional) se fue adaptando a la tecnología de las comunicacio-
nes. Esto se manifestó mediante la instalación de un sistema de
videoconferencia, la que ofreció una iniciativa de relativamente rápido éxito
para un determinado número de participantes que fue aumentando progresi-
vamente. Esto causó una mejora en el nivel de los trabajadores, aumentó el
interés por la actividad grupal a la vez que crecía la satisfacción en su
identificación con el proyecto. A esto se sumaron los deseados y necesarios
aportes de la alta gestión.

Hoy día se trabaja con comunidades donde existen grupos de intereses
que, individualmente, facilitan su interconexión. Esta última actividad con-
siste en la eliminación de obstáculos y en la ampliación de los correspon-
dientes sistemas de información y comunicación. Se deben definir roles
operativos, así como también lograr estratégicamente la integración de todo
el sistema en los negocios diarios.

La vía cuatro es un ajuste del tipo top down que comienza con los
ambiciosos objetivos de la empresa, es decir, con los programas de metas
estratégicas ampliadas que exigen una suerte de intensa cooperación. Así es
que 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 información y comunicación se monta y
se desmonta para la formación de redes llevando a cabo el logro de los
objetivos propuestos, fomentando además el trabajo conjunto, especialmente
cuando el éxito total de la empresa es bonificado por los intereses particula-
res de las unidades independientes de negocio.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Caso 31: Los estudiosCaso 31: Los estudiosCaso 31: Los estudiosCaso 31: Los estudiosCaso 31: Los estudios1212121212

BasesBasesBasesBasesBases

En el año 1998, como en el 2000, treinta empresas fueron estu-
diadas en lo que respecta a su experiencia en el campo de la
gestión del conocimiento. La participación se llevó a cabo me-
diante pliegos de encuesta, confeccionados telefónicamente o bien
realizando entrevistas personales. En el estudio participaron em-
presas de más de mil trabajadores. La mayoría de las empresas
consultadas pertenecen al área de prestación de servicios.

ResultadosResultadosResultadosResultadosResultados

Cerca de una tercera parte de los consultados quedaron
circunscriptos dentro de la vía uno (orientación tecnológica).
Sólo una empresa comenzó con el nombramiento de un mana-

FIGURA 6.9
Vías de introducción a la gestión del conocimiento
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ger del conocimiento (vía dos). Un cuarenta por ciento de las
empresas manifestó en su comportamiento que las iniciativas
de gestión de conocimiento fueron resultado de las presiones
por cambios, es decir, demandas de mejoramiento (vía tres). En
cinco casos fueron estimulados los tipos de gestión de conoci-
miento top down.

La situación de los participantes en el estudio de 1998 fue mo-
dificada: continuaron su desarrollo (ver figura 6.10). Actual-
mente está ocurriendo un claro desplazamiento de la fase uno a
la fase dos. Especialmente para la vía uno y tres se confirma el
paso bosquejado: empresas que han aceptado conformes las
vías de orientación tecnológica y que están situadas mayor-
mente en la fase uno, son las que se ocupan en la formación de
redes y en las comunicaciones internas. Con la presión sufrida
se originan procedimientos de interconexión, así como adapta-
ción y disposición de la demanda de los sistemas de comunica-
ción para apoyo de las redes existentes. En las empresas orien-
tadas top down, las vías fueron proyectos piloto que concluye-
ron exitosamente en donde se han elaborado soluciones seriales.

Resumen de los resultados más importantes

Implementación con grado de dificultad creciente
La implementación de la gestión del conocimiento subyace a cada una

de las vías y fases de introducción para diferentes grados de dificultad.
Empresas, las cuales han elegido la primera vía, llevan a cabo relativamente
rápido un importante trayecto de mejoras.

Se podría señalar esta senda también como un camino “quick win”. Los
éxitos rápidos, como crecientes intereses y el aumento de número de usuarios,
dificultan la observación de los obstáculos del trayecto, a saber, la necesaria
adaptación de los sistemas de estímulo y una correspondiente transformación de
la cultura empresarial. No son pocas las empresas que en esta etapa tardan y
arriesgan con ello la pérdida de confianza y la creación de cementerios de IT.

El saber es importante, pero no a cualquier precio
Para una gran cantidad de empresas consultadas existe un marketing

interno, con el objetivo de sensibilizar la gestión del conocimiento y propo-
ner la utilización de herramientas de la gestión del conocimiento en el nivel
superior de la planificación de actividades.

INSTRUMENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Estas importantes medidas para la estimulación del intercambio de saberes
no permite conducir a una autorrealización. Las palabras deben tener como
consecuencia hechos, para los que la conducción empresarial comunique y
exija un modelo de trabajador ideal que sea consecuente con lo citado ante-
riormente.

Garantizar la sustentabilidad a través de la profesionalización
La iniciativa de la gestión de conocimiento depende a menudo de

individualidades interconectadas a una temática 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.

La gestión del conocimiento demanda una organización profesional que
garantice un aprovechamiento sustentable y sistemático del recurso conoci-
miento. De acuerdo a como la organización de este tipo de gestión se integre

FIGURA 6.10
Escalonamiento de los participantes en el estudio
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formalmente en las estructuras, esto podría variar. Está claro, sin embargo, que
la opinión más frecuente en 1998, respecto a las demandas de intercambio y
estructuración del conocimiento, no confirma actividad de control alguna. La
mayoría de los consultados (67%), dio por resultado una preponderancia en las
actividades de coordinación de la gestión del conocimiento y del control central.

¿Qué vía de introducción deberá ser elegida? Dependerá del tipo de
empresa: la conducción de empresas orientadas al conocimiento desplazaría
la visión social y económica hacia un nuevo mundo y nuevas experiencias.

¡Les deseamos por ello mucho éxito!

Resumen

! La implementación de la gestión del conocimiento debe orientarse a
cinco preguntas guía.

! La gestión de conocimiento debe ser integrada a los procesos de nego-
cios y deberá estar claramente relacionada con los objetivos de la
empresa.

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

! El concepto de mercado de conocimiento se compone de tres elementos
básicos: condiciones marco, reglas de juego y estructuras o procesos,
con las que se puede configurar una empresa orientada al conocimiento.

! Son cuatro las vías de introducción que señalan el camino para una
empresa orientada al conocimiento.

Notas
1 Röhl, 2000: 162.
2 Para la transferencia de conocimientos internos compare con Seufert y Seufert, 1998, Berres

1998, Centers of Excellence Moore y Birkinshaw, 1998, North et al.
3 Sankaran, 1996.
4 Peters, 1994: 170.
5 Véase Reporte anual de General Electric, 1995: 5 así como Probst et al., 1997: 202 ff.
6 Véase con Krcmar 1997, Herget y Schwuchow, 1997.
7 Gomez y Probst, 1995: 282.
8 Compare con Arthur D. Little, 1996, Kyas, 1997.
9 Baubin y Wirtz, 1996.
10 Allen, o. J.
11 Basado en Henn, 1995.
12 North y Papp, 1999.7
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Apéndice

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

Clasifiquen por favor cómo juzgan la posición de su empresa en la
competencia del saber entre los dos polos de la “empresa inteligente” y la
“empresa insensible respecto a los conocimientos”.

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

! ¿Cómo han resultado de diferentes las clasificaciones?

! ¿Dónde difieren las evaluaciones?

! ¿Dónde vemos el mayor obstáculo en el camino hacia una empresa
inteligente y qué medidas pueden, con pocos costes, llevarnos un
considerable paso adelante?

! ¿Qué puede aportar cada uno de nosotros para que los conocimientos
sean compartidos en la empresa para organizar y desarrollar aquellos
que son los más adecuados?
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Tabla 1

Empresa insensible respecto a 
los conocimientos 

1 2 3 4 5 Empresa orientada a los 
conocimientos 

Nuestros mercados 
Mercados poco diferenciados      Las necesidades de los clientes son muy 

diferenciadas  
Se ofrecen productos estándar      Caída de precios para los productos 

estándar, el mercado remunera las 
“soluciones complejas y completas” 

Baja velocidad de innovación y 
largos ciclos de vida del producto  

     Alta velocidad de innovación y cortos 
ciclos de vida 

Nuestras soluciones para los problemas de los clientes 
Trabajo y capital intensivos      Conocimiento intensivo 
Fácilmente imitable      Difícilmente imitable 
Sustituible      Actualmente no sustituible 
Se tienen grandes problemas en la 
generación de nuevos campos de 
negocio  

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

Nuestros inversores 
Existe interés en la rentabilidad a 
corto plazo  

     Existe interés en un aumento continuo 
del valor de la empresa  

Saber y aprender 
Se trata a la información como 
conocimientos  

     Los conocimientos se desarrollan  a 
partir de las informaciones 

Se aprende lentamente de otras 
empresas  

     Se aprende rápidamente de otras 
empresas  

Se transfieren escasos o inefectivos 
conocimientos en la organización 

     El conocimiento es transferido en forma 
efectiva en la organización 

No existe la transparencia del 
conocimiento 

     Se crea transparencia por medio de las 
páginas amarillas, mapas de 
conocimientos, destrezas y perfiles 

Se hace muy poco para proteger el 
conocimiento 

     Se protege en forma sistemática la 
posible pérdida del conocimiento 

Se teme subrayar  a las mejores 
prácticas y el rol de los expertos 

     Se subraya  a las mejores prácticas y el 
rol de los expertos 

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

     Se practica la formación y el 
perfeccionamiento del trabajo en 
equipo por encima de las unidades 
comerciales  

Los trabajadores son  “mandados“  a 
perfeccionarse 

     Los trabajadores dirigen sus propios 
procesos de aprendizaje 

No hay interlocutor para  tratar la 
estructuración y transferencia del 
conocimiento 

     La estructuración y transferencia del 
conocimiento  es activamente 
acompañada en forma responsable 

Cuenta con grupos de intercambio de 
experiencias ineficientes 

     Se fomenta la interconexión de redes y 
la transferencia de know-how y prácticas 
comunitarias 

No existen proyectos cooperativos      Se fomentan los proyectos cooperativos 
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Tabla 1 CONTINUACIÓN

APÉNDICE

Empresa insensible respecto a 
los conocimientos 

1 2 3 4 5 Empresa orientada a los 
conocimientos 

Saber y aprender 
No existe el benchmarking 
sistemático y abierto 

     El benchmarking (interno y externo) 
subraya las mejores prácticas 
diferenciadas  

Las oficinas y los espacios sociales 
delimitan la comunicación 

     Las oficinas y los espacios sociales 
fomentan el trabajo en equipo  

Condiciones organizacionales marco 
Los valores existentes en la 
organización fomentan la 
desconfianza, el escepticismo frente 
a las innovaciones y el excesivo 
formalismo 

     Los valores existentes en la 
organización fomentan la confianza, la 
apertura mental frente a las 
innovaciones, la autenticidad y los 
contactos informales 

El modelo empresarial no contiene 
ninguna referencia a los 
conocimientos  

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

Los principios directivos y los 
sistemas de incentivos están 
dirigidos a los rendimientos 
individuales o de las unidades 
individuales  

     Los principios directivos y los 
sistemas de incentivos acoplan los 
rendimientos individuales y la 
contribución al éxito conjunto de la 
empresa  

Ningún indicador para la 
estructuración y transferencia de 
conocimientos  

     Los indicadores miden la 
estructuración y transferencia de 
conocimientos referentes a los 
objetivos comerciales  

Tecnología de la información y la comunicación 
El sistema no está a disposición de 
todos los trabajadores 

     El sistema conecta a todos los 
miembros de la organización 

El sistema se orienta solamente para 
uso interno 

     El sistema pone en contacto a clientes 
relevantes, proveedores y otros 
soportes externos del conocimiento  

Las informaciones almacenadas son 
incompletas y sin actualizar 

     Se tiene acceso en cualquier momento a  
informaciones completas y actualizadas 

Existen diversas soluciones tipo islas 
en la configuración del sistema lo 
que dificulta su interconexión 

     Se dispone de una plataforma integrada 
que posibilita el acceso a informaciones 
relevantes sobre las unidades de negocio 

No existen redes de apoyo a los foros 
de discusión 

     Los foros de discusión en Intranet son 
muy útiles para la transferencia del 
conocimiento 

Los sistemas existentes son poco 
amigables por lo que no son 
aceptados por los trabajadores 

     Los sistemas son amigables y son 
intensivamente utilizados por los 
trabajadores 
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B. El programa de los 12 puntos

1. Sensibilización para con la gestión del conocimiento y diagnóstico
de problemas. Por ejemplo: listas de control para autodiagnóstico y test
de inteligencia.

2. Vinculación de la gestión del conocimiento y la estrategia empresa-
rial. Por ejemplo: análisis del conocimiento estratégico, análisis de “sin-
gularidades”, análisis de competencias esenciales, estrategia workshop.

3. Configuración de las condiciones marco que promueva la generación e
intercambio del conocimiento. Por ejemplo: sistemas de estímulo, crite-
rios de conocimientos para la evaluación de los trabajadores, acuerdos
empresariales para el trabajo conjunto, instrumentos de análisis de la
cultura empresarial, principios para la transparencia de la información.

4. Desarrollo de la adquisición del conocimiento para el aprendizaje
externo. Por ejemplo, el obtener saberes de los clientes, proveedores,
competidores, consultores externos, observación de los mercados y de-
sarrollo tecnológico (entre los que se cuentan métodos simples de
benchmarking, estructuración de grupos tecnológicos, foros de clientes,
observación estructurada de la competencia).

5. Formulación del desarrollo de las competencias del trabajador. Por
ejemplo: perfil de competencias, matriz de cualificación, evaluación de
la transferencia de medidas de perfeccionamiento profesional.

6. Transferencia de los conocimientos sobre las generaciones de traba-
jadores. Por ejemplo: listas de control para determinar el grado de
confianza lograda con la actividad laboral, principios de transferencias
sistemáticas del conocimiento aplicado antes que se produzca el aleja-
miento del colaborador.

7. Orientación aplicada a la gestión de ideas. Por ejemplo: sugerencias
de desburocratización, procesos de mejora continua, selección de las
mejores ideas para con los nuevos productos.
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8. Gestión de proyecto orientada al conocimiento, donde se aprende
tanto en la participación de un proyecto como fuera del mismo. Por
ejemplo: búsqueda de respuestas, lecciones aprendidas, discusiones so-
bre proyectos, proyectos de bancos de datos.

9. Integración de la gestión del conocimiento en los procesos de nego-
cios. Por ejemplo: procesos de conocimientos que hagan transparente y
disponible la documentación sobre los procesos, optimización de los
procesos.

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

11. Estructuración de la documentación y mejora de la transparencia
de la información. Construcción y estructuración de la red intranet,
compendios guía para el tratamiento de la documentación, regulación de
responsabilidades por contenidos, estímulos para su utilización.

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

APÉNDICE
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