.
COLECCION
Q INVESTIGACION

S PP

F P

MODELO DE GESTION PARA EMPRESAS
DE NEGOCIOS INTENSIVOS EN
CONOCIMIENTO

DIANA CRISTINA RODRIGUEZ MORENO
JOSE LUIS CRUZ VASQUEZ




MODELO DE GESTION PARA EMPRESAS DE SERVICIOS

INTENSIVOS EN CONOCIMIENTO

DIANA CRISTINA RODRIGUEZ MORENO

JOSE LUIS CRUZ VASQUEZ

{

EDITORIAL



Modelo de gestion para empresas de servicios intensivos en conocimiento/ Rodriguez
Moreno, Diana Cristina; Cruz Vasquez, José Luis. Tunja: Editorial UPTC, 2020. 95 p.

ISBN 978-958-660-465-9

1. Gestion del Conocimiento. 2. Knowledge-Intensive Business Services. 3. Servicios intensivos en conocimientoo. 4. Centro

Regional de Innovaciéon y Productividad. 4. Boyaca.

(Dewey 338.7 /21).

5
o
=
@

7/

icerrectoria

de Investigacién y Extension

|
AR

“*: Universidad Pedagogica y
£y S gogica y

7 & Tecnoldgica de Colombia
2 M. LM\\\ &

> Direccion de
EDITORIAL Investigaciones

Primera Edicion, 2020

Digital

Modelo de gestion para empresas de servicios
intensivos en conocimiento

ISBN 978-958-660-465-9

Coleccion de Investigacion UPTC N°. 174

© Diana Cristina Rodriguez Moreno, 2020

© José Luis Cruz Vasquez, 2020

© Universidad Pedagogica y Tecnolégica de
Colombia, 2020

Editorial UPTC

Edificio Administrativo — Piso 4

Avenida Central del Norte 39-115, Tunja, Boyaca
comite.editorial@uptc.edu.co

www.uptc.edu.co

Libro financiado por la Direccién de Investigaciones de la UPTC. Se permite la reproduccion parcial o total, con la autorizacion expresa de los
titulares del derecho de autor. Este libro es registrado en Depésito Legal, segin lo establecido en la Ley 44 de 1993, el Decreto 460 de 16 de marzo de

1995, el Decreto 2150 de 1995 y el Decreto 358 de 2000.

Libro resultado de investigacion con SGI 2676

Rector, UPTC
Oscar Hernan Ramirez

Comité Editorial

Manuel Humberto Restrepo Dominguez, Ph. D.
Enrique Vera Lépez, Ph.D

Yolima Bolivar Sudrez, Mg.

Sandra Gabriela Numpaque Piracoca. Ph. D.
Mg. Olga Yaneth Acufia Rodriguez, Ph. D.
Maria Eugenia Morales Puentes, Ph. D.

Edgar Nelson Lépez Lépez, Ph. D.

Zaida Zarely Ojeda Pérez, Ph. D.

Carlos Mauricio Moreno Téllez, Ph.D.

Editora en Jefe:
Lida Esperanza Riscanevo Espitia, Ph. D.

Coordinadora Editorial:
Andrea Maria Numpaque Acosta, Mg.

Correccion de Estilo
Liliana Mufioz Gomez

Disefio editorial
Laura Camila Rueda Rodriguez

Citacion: Rodriguez Moreno, D. & Cruz Vasquez, J. (2020). Modelo de gestion para empresas de servicios intensivos en conocimiento. Tunja: Editorial UPTC.




Contenido

Introduccion

Fundamentacion Tedrica

La Economia y los Servicios Intensivos en Conocimiento

Las Empresas Proveedoras de Servicios Intensivos en Conocimiento

Naturaleza y Caracteristicas de las Empresas Proveedoras de Servicios Intensivos en
Conocimiento

Categorizacion de las Empresas Proveedoras de Servicios Intensivos en Conocimiento
La Gestion del Conocimiento

Datos, informacion y conocimiento

Gestion del conocimiento, capital intelectual y organizaciones que aprenden
Modelo de capital intelectual de Edvinsson y Sullivan

El Navegador Skandia de Edvinsson y Malone

Constructos y procesos asociados con el aprendizaje organizacional

Teoria de la creacion de conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi.

El ciclo de la competencia de Tidd.

El cuadro de mando integral.

Modelo de Kogut y Zander

Las habilidades de las organizaciones que aprenden — Garvin.

Marco de referencia del aprendizaje organizacional

Las cinco disciplinas de Senge

10

12

17

18

22

25

27

29

32

35

37

42

43

44

45



Aprendizaje organizacional, de la experiencia al conocimiento 47

Modelo Intelect de capital intelectual 49
Contexto y Metodologia de la Investigacion 50
Resultados 55
Discusiéon 68
Conclusiones 85
Referencias Bibliograficas 87



INTRODUCCION

Los procesos econdmicos se fundamentan principalmente y en mayor proporcion en la
informacion y el conocimiento, hoy, las organizaciones de tipo empresarial que participan en la
dinamica econdmica de todos los paises, estan obligadas a crear valor para sus accionistas, clientes
y grupos de interés, lo cual no depende solamente de las capacidades productivas o financieras, el
conocimiento, ya que la informacion se constituye como uno de los origenes esenciales para lograr
mayor productividad, innovacion y competitividad. En un entorno cada vez mas dindmico, con
una extension apresurada de la competencia, los recursos econdmicos cardinales para la sociedad
y las organizaciones, ya no son ni el capital ni el trabajo, son la informacion y el conocimiento.

Hayek (1998), afirma que, cualquier enfoque que busque explicacion acerca del progreso
econdmico, politica econdmica o disefio de sistemas econdmicos, debe tener en cuenta las formas
en que el conocimiento, que se encuentra disperso entre los seres humanos, es transmitido y
utilizado. Castells (2001), indica que el poder, reside en la mente de las personas, alli se centra el
poder, en las iméagenes y modelos, alrededor de los cuales las sociedades organizan sus
instituciones y las personas edifican y dan significado a sus vidas. Las formas en que se disemina
e intercambia el conocimiento determinan la forma en la que se desarrollan las economias y las
sociedades.

Las empresas proveedoras de servicios intensivos en conocimiento, son consideradas un
componente esencial en los sistemas o ecosistemas de innovacion, debido a que, si trabajan
activamente en el ecosistema, son fuente de transferencia de informacion, conocimiento y

tecnologia, constituyéndose en un factor que jalona la innovacion empresarial. Las empresas de



servicios de conocimiento participan en el desarrollo de actividades estratégicas de sus clientes,
aportan conocimiento que sus clientes no poseen y que necesitan para lograr sus metas, asi que las
empresas proveedoras de servicios basados en conocimiento, contribuyen de manera directa e
indirecta, con el crecimiento y desarrollo de las empresas y la economia.

Las empresas proveedoras de servicios intensivos en conocimiento, comprenden servicios de
apoyo y consultoria en marketing, gestion, investigacion y desarrollo, desarrollo de software,
capacitacion de recurso humano, gestion de calidad, servicios de asesoria en gestion, asesoria
juridica, asesoria contable, asesoria tecnologica, etc. Las empresas proveedoras de servicios
intensivos en conocimiento proveen servicios basados en informacion y conocimiento a otras
empresas que los requieren. El conocimiento es el principal insumo para realizar el proceso de
servicio, también es la salida del proceso, entonces, en necesario que las empresas proveedoras de
servicios intensivos en conocimiento posean un sistema de gestion de conocimiento, pues es su
principal activo, negocio y fuente de recursos.

Los Centros de Innovacién y Productividad, son empresas proveedoras de servicios intensivos
en conocimiento. Forman parte del sistema de ciencia y tecnologia del pais, tienen el proposito de
apoyar el mejoramiento de la competitividad y productividad; sus actividades se fundamentan en
brindar asesoria, consultoria, asistencia técnica y capacitacion a empresas en los niveles local,
regional y nacional (Colciencias, 2016). Estas instituciones esencialmente prestan servicios de
conocimiento a empresas privadas, gobiernos locales, regionales y nacionales.

El objetivo de este trabajo, es identificar las caracteristicas y elementos fundamentales del
proceso de gestion de conocimiento y los aspectos a tener en cuenta para el caso especifico de

empresas proveedoras de servicios de conocimiento - Centros de Innovacion y Productividad. Se



espera que el resultado de este trabajo sea insumo para la propuesta y desarrollo de un sistema de
gestion del conocimiento para el Centro de Innovaciéon y Productividad de Boyaca— CREPIB.

El libro se encuentra estructurado asi: en primer lugar, se presenta la fundamentacion teorica,
que muestra la importancia de la economia de servicio, conceptos y caracteristicas de las KIBS, su
significado para los sistemas de innovacion; finalmente, los modelos de gestion del conocimiento
y capital intelectual; posteriormente, se encuentra la metodologia utilizada, a continuacién los
resultados que dan cuenta de la importancia de los &mbitos tecnolégico y humano en la gestion del

conocimiento, después discusion y por ultimo las conclusiones.



FUNDAMENTACION TEORICA

La Economia y los Servicios Intensivos en Conocimiento

La economia basada en el conocimiento implica que el desarrollo socioecondmico de las
naciones se encuentra apoyado, de manera sustancial, en el uso del conocimiento, debido a que
este recurso ha tenido y tiene un alto potencial para incrementar la productividad y agregar valor
en las empresas, economias y sociedades. Este argumento no es nuevo, es sabido que, en cada
etapa del desarrollo social, las capacidades de aprendizaje y de aplicacidon del conocimiento han
contribuido con el mejoramiento de la forma de producir y de realizar las diversas actividades
individuales y sociales. Ademas, el uso del conocimiento de diversos campos cientificos, asi, como
los desarrollos derivados de su explotacion, han contribuido en la solucién de problemas de todo
tipo.

En la economia sustentada en el conocimiento, la creacion de valor esta directamente
relacionada con el uso de informacion y uso del conocimiento en la produccién de bienes y
servicios. El uso del conocimiento técnico, tecnoldgico y organizacional contribuye con el
incremento de la eficiencia, eficacia y productividad en las industrias de los sectores primario,
industrial y de servicios, es decir, el sector del conocimiento y la informacion, titulado cuarto sector
de la economia, es el llamado a contribuir de manera determinante y como insumo intermedio, en
el aumento de la productividad y competitividad de todas las actividades de produccién de tangibles
e intangibles.

En un contexto cada vez mas enérgico y complejo, con incremento de competencia, los recursos

necesarios y de mayor importancia para la sociedad y las organizaciones, no los constituye el
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capital y el trabajo fisico, es el conocimiento. Las empresas deben ser capaces de asimilar las
realidades de su entorno, seleccionar datos e informacion relevantes y transformarlos en
conocimiento util para solucionar problemas, manejar la incertidumbre y agregar valor para los
inversionistas y todos los grupos de interés. Las formas en las que se propague y comercialice el
conocimiento, convergen para lograr crecimiento y desarrollo sostenible.

Las empresas 0 negocios que proveen servicios intensivos en conocimiento — (en adelante KIBS
por su sigla en inglés Knowledge Intensive Business Services), son organizaciones cuyo negocio es
proveer consultoria y asesoria especializada con alto contenido de conocimiento a otras empresas.
Las empresas KIBS, desempefian un rol vital en la economia, teniendo en cuenta que facilitan, para
otras empresas, el acceso a informacion, conocimiento € innovacion (Rajneesh & Martinez-Noya,
2016), de esta manera, las organizaciones - clientes de las empresas KIBS, tienen la posibilidad de
mejorar sus circunstancias y habilidades para enfrentar los retos que genera la alta competencia,
caracteristica del entorno de negocios (Miles, 2005).

El intercambio de conocimiento entre las empresas KIBS, y las empresas clientes, resulta en
procesos de solucidén de problemas especificos, en los cuales las KIBS, transforman la informacién
y el conocimiento en soluciones personalizadas para otras empresas - clientes (Shearmur,
Doloreux, & Laperrie, 2015). Las empresas que contratan servicios de consultoria a las KIBS,
requieren ayuda, ya que no cuentan con las habilidades y conocimientos suficientes para solucionar
situaciones particulares y de importancia para la organizacion/cliente.

Las empresas KIBS, son catalizadoras del desarrollo econdémico (Wojtczuk-turek, 2016),
contribuyen de manera esencial con la dinamica del conocimiento en empresas, sectores y
contextos territoriales (Strambach, 2008), son consideradas como un componente crucial en los

sistemas de innovacion (Chen, 2010; Wouter, Rietbergen, Oedzge, Grunsven; & Dongen, 2016),



Diana Cristina Rodriguez Moreno José Luis Cruz Vasquez

debido a que por su naturaleza y labor, son fuente significativa de transferencia de conocimiento
potencial para generar innovacion y su participacion en el desarrollo de las actividades estratégicas
de sus empresas/cliente, y contribuyen con el crecimiento de multiples sectores de la economia
(Hipp, Gallego, & Rubalcaba, 2013).

Las KIBS, se diferencian de empresas de fabricacion y de servicios que no requieren del uso
intensivo de conocimiento, en el que involucran altos niveles de tecnologia, conocimiento,
innovacion e integracion con el cliente. Las empresas KIBS, proporcionan servicios que requieren
de innovacion continua y de absorcion de nuevos conocimientos; demandan constante invencion
en el contenido y proceso de servicios, ademas del continuo aprendizaje y utilizacion nuevas
tecnologias para proveer y promover innovacion y crecimiento para sus clientes empresariales
(Wen & Yingchun, 2009). Las empresas KIBS, dependen directamente de la produccion, difusion
y aplicacion del conocimiento, entre tanto, la produccion industrial tradicional presenta mayor
dependencia de acervos clasicos como capital y recursos naturales (Li, Qian, & Ye, 2009).

Las Empresas Proveedoras de Servicios Intensivos en Conocimiento — KIBS.

Las empresas de servicios intensivos en conocimiento, son empresas cuyo negocio es encontrar
soluciones para otras empresas. Las KIBS, son organizaciones de consultoria que realizan, para
otras empresas, servicios de naturaleza intelectual de alto valor agregado (Muller & Zenker, 2001),
generalmente, se constituyen como negocios de caracter privado que hacen uso del conocimiento
profesional en diferentes areas del conocimiento para proveer servicios (J-Figueiredo, Vieira,
Goncalves, & de Matos, 2017), transforman informacidon y conocimiento en soluciones a la medida
para sus clientes (Shearmur et al., 2015), ayudadndolos a prosperar en sus respectivos entornos

(Miles, 2005).
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Las KIBS, introducen ideas novedosas y practicas mejoradas de una organizacion a otra
(Toivonen, 2007), garantizan procesos comerciales y operativos efectivos para empresas de todos
los sectores y tamafios haciendo uso intensivo de conocimiento, que constantemente adquieren,
preparan, almacenan, actualizan, administran, comparten y transfieren en know-how de
operaciones y gestion como proveedores de servicios profesionales y cientificos proporcionando
soluciones para resolver problemas existentes o anticipar problemas futuros de sus clientes (Kess,
Muhos, Sanpanich, Phusavat, & Lin, 2010). Las KIBS suministran informacion sobre los entornos
internos y externos, también contribuyen en la identificacion de la naturaleza de los problemas de
sus clientes (Appolloni, Mavisu, & Tarangapade, 2013).

Las empresas KIBS cubren un amplio espectro de servicios, que estan profundamente
relacionados con procesos productivos de sus empresas - clientes, afectan su calidad y eficiencia
complementando y/o sustituyendo funciones (Hipp et al., 2013). Comprenden planificacion
estratégica, gestion, investigacion y desarrollo, planificacion relacionada con el marketing,
publicidad y distribucion, desarrollo de software, capacitacion técnico-cientifica, gestion y
certificacion de calidad, servicios de asesoramiento juridico, entre otros (Czarnitzki & Spielkamp,
2010), también proporcionan servicios de intermediacion, capacitacion de recurso humano,
relaciones con el mercado, relaciones publicas, cultura, etc. (Miles, 2005).

De acuerdo con Miles (1995), las empresas KIBS, se clasifican en KIBS de servicios
profesionales, con servicios como publicidad, marketing, disefio, arquitectura, servicios de
medicina ingenieria, entrenamiento y consultoria y KIBS basadas en uso de tecnologia, con
desarrollo de software, servicios técnicos, telemadtica, nuevas tecnologias, redes de computadoras,
investigacion y desarrollo, consultoria en tecnologia de informacion y consultoria en investigacion

y desarrollo (J-Figueiredo et al., 2017).
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Las organizaciones - clientes de las empresas KIBS, requieren de sus servicios porque la
complejidad de los procesos hace que no puedan resolver ciertos problemas por si mismas, o con
los recursos de informacion y conocimiento con los que cuentan, porque ciertas capacidades o
competencias, necesarias para la solucion del problema o logro del objetivo, no estan incluidos en
su stock de conocimiento, por estos motivos, las empresas clientes de KIBS se ven obligadas a
buscar ayuda externa (Cardenas & Spinola, 2012). Asi, las empresas KIBS, asumen una funcién
de puente o facilitador entre el entorno y sus clientes y contribuyen a catalizar la evolucién y las
capacidades de innovacion de sus clientes (Muller & Zenker, 2001).

La creacion de valor es el principal objetivo de las operaciones comerciales de las KIBS, en un
proceso que requiere de recursos y actividades para brindar beneficios a los clientes (Jackson,
Limburg, & Creation, 2015). Las KIBS dependen en gran medida de las experiencias y
conocimiento del qué, es decir, conocimientos técnicos relacionados con la gestion de los servicios
empresariales o el conocimiento sobre el servicio, el conocimiento sobre los contenidos de un
servicio, el conocimiento que es generado durante o dentro de un servicio comercial; conocimiento
del como, que se refiere a conocimiento que resulta de la experiencia, conseguido a través del
trabajo conjunto con los clientes; y finalmente del conocimiento del por qué, derivado la
comprension de la utilidad que el servicio proporcionado presenta para el cliente (Ying & Jin,
2007).

Naturaleza y caracteristicas de las empresas proveedoras de servicios intensivos en
conocimiento.

Los servicios intensivos en conocimiento, tienen sus propias caracteristicas que los distinguen

de otros servicios, también hay particularidades de los servicios en comparacion con los bienes.

12



Modelo de gestion para empresas de negocios intensivos en conocimiento

Los servicios de definen como trabajo realizado por una persona o empresa, en beneficio de
otra, esta compuesto por elementos tangibles e intangibles, combinan recursos materiales,
habilidades y procesos que producen como resultado un servicio (Meyer, Johnston, Duffy, & Rao,
2002). Los servicios pueden hacer algo por las personas directamente, como servicios de medicina
o peluqueria o hacer algo por sus posesiones, como las lavanderias (Lovelock & Young, 1979).

Los investigadores han diferenciado los servicios de los bienes, centrdndose en cuatro
diferencias: intangibilidad, heterogeneidad, el servicio perece y simultaneidad en la produccion y
el consumo (Loverlock & Yip, 1996). Un servicio que es intangible fisicamente, no tiene
dimensiones fisicas, son ofrecidos como una promesa que no es posible tocar o probar antes de que
se realice el servicio (Moeller, 2010). La heterogeneidad, implica que un servicio no es igual todas
las veces que es prestado, es diferente para cada cliente. El servicio es producido y suministrado
paralelamente, ademas, por lo general, requiere la presencia y participacion del cliente durante la
produccion del servicio (Biege, Lay, Zanker, & Schmall, 2013). En los negocios KIBS, el producto
es intangible — servicio y son producidos por el cliente y la empresa conjuntamente (Paéllysaho &
Kuusisto, 2008).

Los servicios intensivos en conocimiento, son servicios que presentan altos niveles de
intangibilidad, heterogeneidad y requieren de mayor colaboracion del cliente; en este tipo de
servicios se vincula la capacidad de una organizacion para construir una ventaja competitiva
sostenible junto con su facultad para desarrollar y explotar sus activos de conocimiento (Al-
dalahmeh, 2017).

En los parrafos siguientes se expresan algunas caracteristicas de negocios proveedores de

servicios intensivos en conocimiento.
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En las empresas KIBS, el principal factor de produccion es el conocimiento, pero también es
el resultado: conocimiento entregado directamente a los clientes en forma de consultoria o
incrustado en artefactos y servicios (Bolisani, Paiola, & Scarso, 2013), es decir, el conocimiento
ademas de ser un factor de produccion clave, también se constituye como el producto o productos
que venden las empresas KIBS (Tseng, Pai, & Hung, 2011), que brindan servicios intangibles no
materiales, conocimiento experto especializado, capacidad de investigacion y desarrollo y
facultades para la solucion de problemas (Strambach, 2008).

Las empresas KIBS producen y entregan servicios intensivos en conocimiento, se enfocan
en la creacion, acumulacion y difusion de conocimiento, aspecto que las diferencia de otros
negocios de servicios que no dependen del conocimiento, como punto de partida u origen de ventaja
competitiva (Huggins & Weir, 2013). La empresa tiene conocimiento disponible internamente, el
cual se encuentra, en importante cantidad, en las personas.

Las KIBS deben también adquirir conocimiento de fuentes externas para cerrar la brecha entre
su stock de conocimiento intrinseco y el necesario para cumplir con sus objetivos, este
conocimiento proviene del exterior, el cual debe ser absorbido y combinado con el existente, para
desarrollar nuevo conocimiento; por otra parte, es obligatorio disponer de mecanismos para
almacenarlo y reutilizarlo cuando sea necesario; adicionalmente, es necesario contar con capacidad
de recuperacion y uso (Zieba et al., 2017).

Las empresas KIBS dependen del conocimiento profesional de diversos campos del saber
cientifico y tecnologico, asi, dependiendo de la naturaleza de los servicios prestados, requiere de
conocimiento de cientificos, ingenieros, abogados, contadores y expertos de todo tipo. Su actividad
se basa principalmente en la explotacion de las especializaciones, habilidades y conocimientos de

sus empleados (Bolisani et al., 2013). Debido a la alta dependencia de conocimiento, el recurso
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humano de las empresas KIBS, suele estar bien calificado y busca combinar el conocimiento
codificado y tacito de maneras unicas para producir resultados convenientes para los clientes
(Huggins & Weir, 2013).

Las empresas KIBS son fuente de informacion y conocimiento que usan para la produccion
de servicios intermedios, que se convierten en un insumo de mayor importancia para los procesos
de produccion de sus clientes (Miles & Kastrinos, 1995). Las organizaciones dedicadas a negocios
intensivos en conocimiento, tienen el potencial de originar y facilitar innovacion en diversos
sectores durante y debido a la transferencia de conocimiento que hacen a sus clientes, ademas
proporcionan servicios intermedios como soluciones basadas en el conocimiento (Mas-verdu,
Wensley, Alba, & Garcia, 2011).

La provision de servicios intensivos en conocimiento, requiere de la participacion del cliente
en la produccion del servicio. Es necesario que la empresa — cliente participe directa y
activamente en la prestacion del servicio. Hay co-produccién del servicio, proveedor y cliente
participan en la generacion del servicio. Los clientes también contribuyen con la determinacion de
especificaciones de servicio que deberian capturan con precision sus necesidades (Bonomi &
Spring, 2015). En la interaccion de la co-produccion del servicio, también se genera desarrollo
conjunto de conocimiento entre la empresa proveedora y el cliente o clientes. Ambas partes
proveedor y cliente, se involucran en procesos de aprendizaje acumulativo (Strambach, 2008).

Las empresas KIBS realizan actividades de consultoria. La funcién de consultoria de las
KIBS, basicamente, busca resolver problemas de los clientes, requiere de interaccion continua y
profunda entre proveedores y clientes ( Simmie y Strambach, 2006 citado en Tseng, Pai, & Hung,

2011), ambos se involucran en intercambios cognitivos y procesos de aprendizaje (Bettencourt et
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al., 2002, citado en Bolisani, Paiola & Scarso, 2013 ). Las empresas KIBS deben adecuar su
experiencia y conocimiento experto a las necesidades del cliente (Strambach, 2008).

La prestacion de servicios por parte de las KIBS, implica un proceso de solucion de problemas
en el que las empresas proveedoras de servicios, adaptan sus conocimientos a los requisitos
especificos de los clientes individuales (Bolisani et al., 2013). Los flujos de conocimiento entre
KIBS y sus clientes son bilaterales, las empresas KIBS adquieren conocimiento de sus clientes lo
cual les permite a su vez ofrecer soluciones especificas y también mejorar su propia base de
conocimiento (Muller & Zenker, 2001).

Categorizacion de las empresas proveedoras de servicios intensivos en conocimiento

Las empresas KIBS incluyen variedad de servicios, desde marketing, hasta servicios legales a
través de consultoria, ingenieria y analisis técnico (Mas-verdu et al., 2011). De acuerdo con Miles
(1994), citado en Muller & Zenker (2001), hay dos categorias principales de KIBS: servicios
profesionales tradicionales y KIBS basadas en tecnologia.

Tabla 1
Categorias KIBS

Kibs de servicios profesionales tradicionales, KIBS basadas en nuevas tecnologias
susceptibles de convertirse en consumidores de

nuevas tecnologias.

v" Marketing y publicidad v" Redes de computadoras y telematica
v Capacitacion (no en nuevas tecnologias) v Telecomunicaciones
v' Disefio (que no involucre nuevas v" Software
tecnologias) v' Otros servicios relacionados con
v" Algunos servicios financieros (actividades computadores, como administracion
relacionadas con el mercado de valores) de instalaciones
v" Servicios de oficina (que no involucren v' Servicios de construccion (que
nuevos equipos de oficina, y excluyendo involucran de manera central nuevos
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servicios fisicos como servicios como equipos de TI, como la construccion
limpieza) de sistemas de gestion de energia)
v" Servicios de construccion (arquitectura, v' Disefio que involucre nuevas
ingenieria de la construccion), tecnologias
agrimensura) v Servicios de oficina que involucran
v" Consultoria de gestion (distinta a la que nuevo equipo de oficina
involucra nuevas tecnologias) v Ingenieria técnica
v" Contabilidad y libros v Capacitacion en nuevas tecnologias
v Servicios legales v" Consultoria de gestion de nuevas
v' Servicios ambientales (que no involucran tecnologias.
nuevas tecnologias, como el caso de: leyes v Servicios ambientales que incluyen
ambientales, y no se basan en tecnologia consultoria de I + D de nuevas
antigua, por ejemplo, servicios basicos de tecnologias y boutiques de alta
eliminacion de residuos) tecnologia.

La Tabla 1., muestra la clasificacion de negocios de servicios intensivos en conocimiento. Tomado de Muller
& Zenker (2001)

Debido a que el insumo y producto de servicios KIBS es el conocimiento, es necesario abordar
el tema de la gestion del conocimiento y sus dimensiones. En el siguiente apartado se presenta
todo lo relacionado con la gestion de organizaciones, posteriormente la gestion del conocimiento
y las organizaciones que aprenden.

La Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento puede ser definida como la planeacion, organizacion, coordinacion,
direccion y control de la adquisicion y uso conocimiento, ademas de las personas que lo poseen,
generan y aplican. La gestion del conocimiento se trata del trabajo, que realizan las organizaciones,
con el objetivo de adquirir, organizar y distribuir el conocimiento con el proposito final de alcanzar
los objetivos empresariales. En esta seccion se abordan los conceptos relacionados con el

conocimiento y sus modelos de gestion.
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Datos, informacion y conocimiento. Antes de abordar los modelos de gestion de
conocimiento, aprendizaje organizacional y capital intelectual, es necesaria la explicacion y
comprension de lo que significa el conocimiento y las unidades mas bésicas relacionadas con este,
como los datos y la informacion.

El conocimiento se sustenta en unidades mas simples, en principio, los datos que tienen el
potencial de ser convertidos en informacion y posteriormente en conocimiento. Un dato representa
un hecho aislado, sin contexto (Parra, 2004), los datos puntualizan la percepcion de los seres
humanos en contextos especificos, son resultado de medidas usadas para interpretar hechos
precisos, manifestadas a través de simbolos. Los datos son facilmente identificables, contrastables,
comunicables, pueden ser capturados, almacenados, procesados y transmitidos.

La informacion se considera como un conjunto organizado de datos (Bhatt, 2001), se obtiene
mediante el proceso de poner los datos de interés en un contexto especifico que pude ser personal,
organizacional o social, por otra parte, la interpretacion que se le da a los datos, depende del
contexto. Drucker (1988), define a la informacién como datos dotados de pertinencia y proposito,
es decir, que corresponden a algo o a alguien y que existe una intencién o un objetivo en su uso.
La informacion corresponde a una coleccion de datos estructurados y en contexto (Parra, 2004).

La informacion puede ser transmitida sin pérdida o disminucion de integridad, siempre y cuando
sean conocidas las reglas sintdcticas necesarias para interpretarla, de esta manera, la informacion
es saber lo que significa algo, incluye simbolos, proposiciones y axiomas (Kogut & Zander, 1992).
La informacidn es transmitida a través de lenguaje explicativo, pues se requiere de la interpretacion
de hechos; adicionalmente, quien informa debe explicar al receptor o a quien es enterado, indicar

el contexto en el que ha hecho su interpretacion.
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Nonaka y Takeuchi (1995), indican que la informacion tiene dos aspectos uno sintactico, que
se refiere a la estructura y volumen de informacidn, el otro aspecto es el semantico, que se refiere
al significado de la informacién, este aspecto es de mayor importancia para la creacion de
conocimiento, asi la informacion es un flujo de mensajes anclados a las creencias de quien la posee;
la informacion es un medio necesario para la obtencion de conocimiento.

El conocimiento es forjado con la conjugacion de informacion con otra informacion, que
conduce a constituir modelos interpretativos y a crear conclusiones, asi surgen nuevas ideas. El
conocimiento se percibe como informacion significativa, una organizada combinacion de datos
asimilados a partir de un conjunto de reglas, procedimientos y operaciones aprendidas a través de
la experiencia y la practica (Bhatt, 2001), es un proceso humano y a diferencia de los datos, es
dificil de estructurar y transferir, requiere de lenguaje emocional ya que se trata de establecer un
intercambio, si el receptor acepta lo que transmite el emisor y lo interioriza para que empiece a
formar parte de su conocimiento (Cornella, 2000).

El conocimiento es mas que informacion organizada, es un proceso activo que implica
capacidad de organizar informacion, asi como lo resultados que se obtienen de la aplicacion de
capacidades (Miles & Kastrinos, 1995). El conocimiento es informacién en la mente de los
individuos, relacionada con hechos, observaciones, ideas, conceptos, procesos, interpretaciones y
juicios (Alavi & Leidner, 2001). La distincion entre informacion y conocimiento depende de las
perspectivas de las personas, el conocimiento depende del contexto, la interpretacion y el
significado, que a su vez, obedece a paradigmas y modelos mentales particulares (Marakas, 1999,
citado en Bhatt, 2001).

El conocimiento estd relacionado con el lenguaje y accion de los individuos, es activo y

subjetivo, arraigado en el sistema de valores de las personas, depende del contexto especifico, asi
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como la informacion, ademas se construye dindmicamente durante la interaccion entre individuos,
erigiendo conocimiento social, que a su vez tiene influencia en los juicios, y comportamientos de
las personas (Nonaka & Takeuchi, 1995). A continuacion, se afronta el tema de la clasificacion
del conocimiento.

El hungaro Michael Polanyi, en su libro publicado en 1958, Personal Knowledge (Polanyi,
1962), en el que se trata el tema relacionado con la naturaleza del conocimiento cientifico y la
forma en que las personas obtienen y aplican el conocimiento, Polanyi, indica que los seres
humanos abrigan conocimiento que es dificil de expresar, es decir, las personas saben mucho mas
de lo que pueden expresar, diferencia existente entre el conocimiento tacito y el explicito, el
primero corresponde a conocimiento que excede la capacidad de articulacion, no es facilmente
expresable con palabras, mientras que el conocimiento explicito que es expresable y expresado a
través del lenguaje formal, es sistematico e impersonal y por lo tanto, se transmite y almacena mas
facilmente que el conocimiento tacito.

El conocimiento téacito es dificil de identificar, comprende aspectos del “saber hacer”, que
normalmente se adquieren mediante procesos de ‘“aprender haciendo”, este conocimiento es
dificilmente expresable (Miles & Kastrinos, 1995). El conocimiento ticito puede ser transferido
mediante demostraciones y capacitacion en el trabajo, los conocimientos sobre procesos en
empresas manufactureras y conocimientos de relaciones en empresas de servicios son normalmente
tacitos (Edvinsson & Sullivan, 1996).

El conocimiento tacito es personal, dificil de transferir y formalizar, surge de la experiencia,
emociones, ideas y valores personales y se explicita a través de lenguaje formal (Parra, 2004). El
conocimiento tacito estd organizado con elementos cognitivos y técnicos (Nonaka & Takeuchi,

1995). Los cognitivos, tienen que ver con paradigmas, creencias y puntos de vista personales,
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mientras que, en el componente técnico se combinan conocimientos concretos y habilidades que
se aplican a un contexto especifico (Alavi & Leidner, 2001).

El conocimiento explicito es expresable, codificable en libros, informes, patentes, mapas, etc.
(Miles & Kastrinos, 1995), se articula, codifica y comunica en forma simbolica o mediante
lenguaje natural (Alavi & Leidner, 2001). EI conocimiento explicito pude ser escrito, compartido
y transferido; ademads, es posible protegerlo legalmente mediante propiedad industrial como
patentes, secretos comerciales, y derechos de autor (Edvinsson & Sullivan, 1996)

Parra (2004), presenta algunas caracteristicas del conocimiento: conocimiento e informacion
son creados y también destruidos en el caso de no ser resguardados de manera adecuada ante
catastrofes, ataques o eventos fortuitos; la informacion y conocimiento se pueden perder, y el ser
humano debe iniciar nuevamente su construccion, lo cual inevitablemente generara conocimiento
disimil al extraviado; el conocimiento deja de ser usado dependiendo de las circunstancias que
rodean su uso o aplicacion; el conocimiento se autoconstruye, pues es un esquema mental que forja
conductas, esquema y conductas que dependen de cada organismo y su entorno, el individuo se
construye a si mismo a partir de su conocimiento; el conocimiento se fragmenta y diversifica
generando conocimiento nuevo, amplio y diverso; el conocimiento no se pierde cuando se usa, por
el contrario, aumenta su valor con el uso, ademas, crea mas conocimiento; finalmente, el
conocimiento se hace efectivo con la accion, es decir, cuando se hace productivo contribuyendo a
la sociedad.

Nonaka y Takeuchi (1995), proponen dos dimensiones del conocimiento: la ontoldgica y la
epistemologica. En la dimension epistemoldgica, retoman los conceptos de conocimiento tacito y
conocimiento explicito; entretanto, en la dimensioén ontoldgica, estan el conocimiento individual,

grupal, organizacional e inter-organizacional. El conocimiento individual es fundamentalmente
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tacito, es el que posee cada individuo, el conocimiento de grupo es conocimiento compartido por
un equipo de personas, que eventualmente se expande a toda la organizacion y fuera de esta a otras
organizaciones.

El conocimiento individual es necesario para desarrollar conocimiento organizacional; el
conocimiento organizacional no es una escueta suma de conocimientos individuales, este se genera
a través de patrones Unicos de interacciones entre tecnologias, técnicas y personas, que no son
faciles de imitar debido a que son permeadas por la cultura e historia de la organizacion (Bhatt,
2001).

Alavi & Leidner (2001), muestran, ademas de las dimensiones ontoldgica y epistemoldgica del
conocimiento, otras clases de conocimiento: el declarativo, que corresponde al conocer sobre algo,
por ejemplo, saber para qué sirve una medicina; saber sobre algo implica tener conocimiento de un
tema o piezas de informacion al respecto (Edvinsson & Sullivan, 1996); el conocimiento procedural
o de proceso que es el saber como (Know — how); conocimiento causal (know-why), entender por
qué (ej. por qué la medicina actia); conocimiento condicional (know-when), (entender cudndo se
formula la medicina); conocimiento relacional (know-with), (ej. comprender cémo el medicamento
infatia con otros) y conocimiento desde un enfoque pragmatico, que identifica conocimiento util
para la empresa (clientes, productos, procesos, tecnologia, competidores, mejores practicas, codigo
de software, procesos comerciales, etc.) (Alavi & Leidner, 2001).

A continuacion, se abordan los aspectos generales de modelos que establecen acciones y
condiciones para generar conocimiento en las empresas.

Gestion del conocimiento, Capital Intelectual y Organizaciones que Aprenden.

La gestion del conocimiento (GC), es un sistema integrado por un agregado de caracteristicas

técnicas estructurales y capacidades de aprendizaje organizacional, cuyo objetivo es crear,

22



Modelo de gestion para empresas de negocios intensivos en conocimiento

convertir, difundir y utilizar el conocimiento generado por las personas; es un mecanismo
institucional capaz de estimular la coordinacion del conocimiento tacito y explicito, y difundirlo a
través de la organizacion y su entorno (Lara, Palacios-marques, & Alberto, 2012). La GC, es un
proceso que, en el &mbito de la organizacion, involucra interacciones sociales relacionadas con la
adquisicion, creacion, intercambio y difusion de formas existentes de conocimiento, experiencias
y habilidades intra-individuales, como entre individuos, grupos y unidades organizativas (Al-
dalahmeh, 2017).

La gestion de conocimiento ha sido asociada con practicas relacionadas con la captura,
almacenamiento y transferencia de conocimiento explicito, mediante sistemas de captura de
conocimiento como la vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva, almacenamiento en
repositorios y captura y transferencia de conocimiento del recurso humano; también, se asocia con
practicas dirigidas para desarrollar técnicas para compartir conocimiento (Alvarez, Cilleruelo, &
Zamanillo, 2015) .

La gestion del conocimiento, es la planeacion, coordinacion, direccion y control de los factores
facilitadores que permiten a las organizaciones identificar, ajustar y adquirir conocimientos
necesarios para alcanzar sus metas u objetivos, se trata de herramientas, que facilitan a los
directivos la organizacién racional de sistemas de aprendizaje con el objeto de conseguir el éxito
de la organizacion sobre la base de su conocimiento y los procesos relacionados con €l. La gestion
del conocimiento, debe estar alineada con la plataforma estratégica de la empresa, que debe ser un
criterio para determinar qué conocimiento es relevante, se debe identificar cual no esta disponible,
y hacer lo necesario por incorporarlo, de la misma manera, se debe reconocer el que ya se tiene y

la mejor forma de utilizarlo para agregar valor.
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Para Levitt & March (1988), el aprendizaje de las organizaciones se fundamenta en estudios de
comportamiento organizacional, se basa en primer lugar, en rutinas' que son realizadas para
adecuarse a las situaciones; en segundo lugar, las acciones o rutinas de las organizaciones se basan
en el pasado, mas que en anticipaciones del futuro y en tercer lugar, las organizaciones se orientan
a objetivos y su comportamiento depende de la relacion entre los resultados y las metas propuestas;
las lecciones provenientes de la experiencia pasada son capturadas en rutinas, que se transmiten
mediante socializacion, educacion, imitacion, fusiones y adquisiciones, las rutinas permanecen o
cambian debido a nuevas experiencias y resultados en la consecucion de objetivos (Levitt & March,
1988), sin embargo, acerca de las rutinas, Kogut & Zander (1992), indican que son una perspicaz
pero incompleta caracterizacion del conocimiento, una rutina implica saber hacer algo, pero, en
cada paso, puede no existir contenido sustantivo, sencillamente es la capacidad para conseguir algo.

Numerosos académicos ven el aprendizaje organizacional como un proceso vinculado con la
adquisicion de conocimiento para un mejor desempeio; las organizaciones de aprendizaje son
expertas en crear, adquirir y transferir conocimiento, ademas modifican su comportamiento, que
refleja nuevas ideas y conocimiento (Garvin, 1993). Las empresas de conocimiento, obtienen sus
ganancias comercializando el conocimiento de sus empleados, esta es la fuente de su ventaja
competitiva, aprovechan su capital intelectual y estructural, el primero se refiere a activos tangibles
que proporcionan soporte al capital intelectual, ademas de los activos comerciales (Edvinsson &

Sullivan, 1996).

U Levitt y March se refieren a rutinas como preceptos, normas, acuerdos, procesos, procedimientos, estrategias y
tecnologias a través de las cuales las organizaciones operan, ademas, incluye creencias, modelos mentales, codigos,
habitos, cultura y conocimientos que generan, fortalecen y también contradicen rutinas formales; las rutinas son
independientes de quienes las realizan (Levitt & March, 1988, p. 320).
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Parece necesario para el objetivo de este trabajo, explicar modelos de capital intelectual,

aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento, tarea que se presenta en las siguientes
paginas.
Modelo de capital intelectual de Edvinsson y Sullivan. Edvinsson y Sullivan, (1996), precisan que
el capital intelectual consiste en conocimiento con potencial de transformarse en valor. El capital
intelectual de las organizaciones se compone de cuatro elementos: capital humano, capital
estructural, activos comerciales complementarios y propiedad intelectual.

El capital humano se refiere a las capacidades colectivas de los empleados como la experiencia,
creatividad, habilidades y conocimiento que pueden generar valor para la empresa. La propiedad
intelectual, es conocimiento especifico codificado, fisico o tangible, comercializable, pude ser
protegido por la ley, y dentro de este se encuentran los disefios, programas y publicaciones, entre
otros; estos activos intelectuales pueden agruparse en tres: (1) los que se concentran en la
comercializacion, como productos, procesos y servicios; (2) los que se centran en la infraestructura
como planes y procesos y finalmente (3) los que tienen que ver con los clientes y la relacion o
interaccion con estos, como relaciones, acuerdos e historia (Edvinsson & Sullivan, 1996).

El capital estructural se refiere a la estructura para comercializar y dar soporte directo e
indirecto a su capital humano, es aquel que queda cuando el recurso humano regresa a su hogar,
proporciona el entorno que provoca que el recurso humano utilice su conocimiento, sin los recursos
de apoyo que proporciona el capital estructural, una empresa no tiene la capacidad de hacer algo
con sus ideas; el capital estructural debe ser disefiado de manera que maximice la produccion

intelectual promoviendo la creatividad (Edvinsson & Sullivan, 1996).
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Tabla 2

Capital estructural

José Luis Cruz Vasquez

Capital estructural

Soporte directo es el que utiliza

Soporte indirecto es el que

el recurso humano usan las personas que tienen
directamente. relacion con el recurso
humano.
Soporte fisico Computadores, escritorios, Edificios, luces, electricidad,
teléfonos, etc. plomeria, etc.
Soporte intangible: Sistemas de informacion, Planes estratégicos, sistemas
Infraestructura comercial y software de computador, de noémina, estructuras de
administrativa. procedimientos de trabajo, costos y relaciones con
planes de mercadeo y proveedores.

conocimiento de la empresa.

La Figura 2., sefala la clasificacion del capital estructural como soporte fisico y soporte intangible. Tomado

de Edvinsson & Sullivan (1996).

Los activos comerciales complementarios, son activos necesarios que mejoran los desarrollos

del capital humano, a través de estos es posible procesar tecnologia para llegar al cliente, por

ejemplo: redes de distribucion y redes de proveedores, capacidades de almacenamiento, de

procesamiento, puntos de venta, relaciones de mercado.

Activos comerciales

Activos
complementarios

S

—
Capital h
apital humano
Recurso Capital ’
humano intelectual
A
Propiedad
intelectual
y

| Capital estructural

Activos organizacionales

-
— < EVA>
e ___

Activos intangibles

Figura 1. Gestion del capital intelectual. Tomado de Edvinsson & Sullivan, (1996)
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La Figura 1., senala el modelo de gestion de capital intelectual de Edvinsson y Sullivan. Hay
dos fuentes fundamentales de creacion de valor: (1) las innovaciones generadas por el recurso
humano y convertidas en activos intelectuales protegidos por la ley y (2) la obtencion de valor de
activos comerciales, conversion de activos intangibles en productos y servicios vendibles a través
de comercializacidn, venta, donaciones deducibles de impuestos, licencias, empresas conjuntas,
alianzas estratégicas, etc. (Edvinsson & Sullivan, 1996).

El Navegador Skandia de Edvinsson y Malone. En 1998, Edvinsson y Malone, publican el
libro “El Capital Intelectual. Coémo identificar y calcular el valor inexplorado de los recursos
tangibles de su empresa”, en el cual esta la base conceptual en la que se fundamenta el Navegador
Skandia (Skandia Navegator), modelo de medicion de Capital Intelectual, cuyo antecedente fue el
primer informe sobre capital intelectual publicado en 1995, por la compafiia Skandia, como un
suplemento del informe financiero. Edvinsson y Malone, proponen medir el capital intelectual
organizacional (CI), el cual esta integrado por activos intangibles como el conocimiento,
habilidades de las personas, tecnologia, relaciones y su valor es el grado en que estos activos
intangibles son convertidos en rendimientos financieros. El modelo Skandia, tiene 5 enfoques: (1)
financiero, (2) cliente, (3) proceso, (4) renovacion y (5) desarrollo y enfoque humano. La Figura

2., expone el modelo Skandia.
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Figura 2. Navegador Skandia. Tomado de Edvinsson & Malone (1998).

El CI =i+ C. Donde C es el valor del capital intelectual en dinero, recalca el compromiso con

el futuro, i corresponde al coeficiente de eficiencia con el que la empresa utiliza el capital, tiene en

cuenta el comportamiento actual; i = (n/x), n es igual a la suma de valores decimales de los 9

indices de eficiencia (Tabla 3) y x es el nimero de indices (9) (Edvinsson & Malone, 1998).

Tabla 3

Indicadores de medida absoluta de Capital Intelectual

Area

Indicador

Desarrollo de
nuevos

negocios

Inversion TI

Desarrollo de

clientela

Desarrollo de

empleados

Ingresos derivados de nuevos negocios

Inversion en crecimiento de nuevos mercados

Inversion en progreso de la industria

Inversion en incremento de nuevos canales

Inversion en tecnologia de informacion para ventas, servicio y apoyo
Inversion en tecnologia de informacion para administracion
Variacion en inventario de tecnologia de informacion
Inversidn para poyo a clientes

Inversion servicio al cliente

Inversion en entrenamiento de clientes

Inversion en clientes no relacionada con productos

Inversion en mejoramiento de competencias de colaboradores

Inversion en apoyo y entrenamiento de colaboradores para nuevos productos
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Educacion para empleados fuera de la empresa
Inversidn en entrenamiento, comunicacion y apoyo para colaboradores de tiempo
completo que son permanentes.
Programas de entrenamiento y apoyo para colaboradores temporales de tiempo
completo
Programas de entrenamiento y apoyo para colaboradores temporales de medio
tiempo

Sociedades Inversion en impulso de sociedades y maniobras conjuntas
Actualizacion de sistema de intercambio electronico de datos

Propiedad Inversion en identidad de marca

intelectual Inversidn en patentes y derechos de autor

Tomado de Edvinsson & Malone (1998).

Tabla 4.

indices del coeficiente de eficiencia del Capital Intelectual (i)

Eficiencia capital intelectual

Valor de mercado (%)

indice de satisfaccion de clientes (%)

indice de liderazgo (%)

fndice de motivacion (%)

fndice de recursos de I + D/ Recursos totales (%)
fndice de horas de entrenamiento (%)
Rendimiento / meta de calidad (%)

Retencion de empleados (%)

Eficiencia administrativa / ingresos (%)

Tomado de Edvinsson & Malone (1998)

Constructos y procesos asociados con el aprendizaje organizacional. Huber (1991), propone

marco de referencia sobre constructos y procesos asociados con el aprendizaje organizacional, en

cuanto a adquisicion, distribucidn, interpretacion y memoria. La Tabla 5., sefiala los procesos de

aprendizaje en las organizaicones, en seguida se explican de acuerdo con Huber (1991).
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Constructos y procesos asociados con el aprendizaje organizacional

Constructos 'y

Sub constructos y

Sub constructos y subprocesos

procesos subprocesos
Adquisicion Aprendizaje congénito
informacion Aprendizaje experimental -Experimentos organizacionales

Distribucion de
informacién
Interpretacion de

la informacion

Memoria

organizacional

Aprendizaje indirecto
Injerto
Busqueda

Mapas cognitivos
Riqueza mediatica
Sobrecarga informacion
Acopio y recuperacion de
informacion.

Memoria organizacional

basada en computadora

-Autoevaluacion organizacional
-Organizaciones experimentales
-Aprendizaje no deliberado y no intencional

-Curvas de aprendizaje basadas en experiencia

-Escaneo. -Busqueda enfocada. -Monitoreo del

desempefio

Adaptado de Huber (1991).

La adquisicion de informacion o conocimiento, se realiza mediante diversas actividades como

obtencion de informacion de clientes, actividades de investigacion y desarrollo, analisis de

competencia, etc., hay cinco procesos a través de los cuales las organizaciones adquieren

informacion: (a) aprendizaje congénito, (b) aprendizaje experimental, (¢) aprendizaje indirecto, (d)

injerto y (e) busqueda.
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(a) Aprendizaje congénito: las personas que crean una empresa, tienen conocimiento sobre
contextos sociales y de negocios, también sobre procesos de negocio, que son incorporados como
conocimientos heredados, adquiridos antes del nacimiento de la empresa y cuando esta es ideada
por sus fundadores (concepcion), este conocimiento influye en lo que buscard, interpretard y
encontrara.

(b) Aprendizaje experimental, es aquel que la organizacion adquiere después de su nacimiento,
a través de la experiencia directa, mediante esfuerzos intencionales y no intencionales, sistematicos
y no sistematicos. Los experimentos organizacionales, autoevaluacién organizacional,
organizaciones experimentales, aprendizaje no deliberado y no intencional y curvas de aprendizaje
basadas en experiencia son formas de adquirir conocimiento mediante la experiencia.

(c) El aprendizaje indirecto, es adquirido de la experiencia concebida de fuentes secundarias, es
decir, aprendizaje sobre las estrategias, tecnologia y practicas administrativas de otras
organizaciones, mediante benchmarking o inteligencia corporativa.

(e) El aprendizaje injerto, es aquel por el cual, las organizaciones pueden aumentar su
conocimiento con la adquisicion e injerto de nuevo personal que posee conocimiento que no estaba
disponible previamente, el injerto puede ser a gran escala, como la adquisicién de una organizacion
completa por parte de otra.

(f) La busqueda, a través de escaneo (percepcion amplia del entorno externo de la empresa),
busqueda enfocada (cuando los miembros o unidades de la organizacion buscan activamente en un
segmento estrecho de la atmosfera interna o externa de la organizacion) y monitoreo del
desempefio (se usa para significar una percepcion enfocada y de amplio alcance de la efectividad

de la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos).
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Distribucion de informacion: cuando la informacién es ampliamente distribuida en la empresa,
la combinacion de informacion de diferentes subunidades conduce a nueva informacién y nueva
comprension de la informacion.

La interpretacion de informacion, consiste en dar significado, desarrollar esquemas
conceptuales y comprension compartida de la informacion y conocimiento, gran variedad de
interpretaciones mejora el aprendizaje porque acciona cambios en el comportamiento, asi es
probable que la extension de la interpretacion compartida de la informacion se vea afectada por: la
uniformidad de los mapas cognitivos anteriores que poseen las unidades organizativas, la
uniformidad la informacion a medida que se comunica, la riqueza de los medios utilizados para
transmitir la informacion, la carga de informacion en las unidades de interpretacion, y la cantidad
de des-aprendizaje que podria ser necesario antes de generar una nueva interpretacion.

Memoria organizacional: las variables que pueden influir en la efectividad de la memoria
organizacional son: la reduccion de personal, la distribucion de informacién y la interpretacion
organizacional de la informacidn, las reglas y técnicas para recopilar y almacenar informacion, y
los métodos para ubicar y recuperar informacién guardada. Para generar memoria organizacional,
se requieren dispositivos para almacenamiento y recuperacion de informacion y memoria
organizacional basada en tecnologia de informacion interpretacion

Teoria de la creacion de conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi. Nonaka &
Takeuchi (1995), explican la innovacidon mediante su teoria de creacion de conocimiento
organizacional, con dos dimensiones la epistemologica con la distincién entre conocimiento tacito
y explicito y la dimension ontoldgica, centrada en entidades creadoras de conocimiento: individual,

grupal, organizacional e inter organizacional; en el modelo, la interaccion entre conocimiento tacito
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y explicito se engrandece en espiral a través de los entes que generan conocimiento se genera un
espiral de conocimiento.

Cuando conocimiento tacito y explicito interactian, se establecen cuatro formas de conversion
de conocimiento experimentadas por las personas como procesos sociales, las formas de
conversion del conocimiento son interiorizacion, exteriorizacion, socializacion y combinacion

(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Conocimiento tdcito a Conocimiento explicito

Conocimienio Socializacién Exteriorizacién
tacito
Conocimiento Conoc1 ento

Desde armomzado ‘ ( b{mccp

\ \

| Interiprizgcién | °,
Conocimiento | = @ond imignto, | | 'Co
explicito operaciohal ‘ te a
NS
Individual gmpa] Organizacional Inter organizacional

Figura 3. Conversion y espiral del conocimiento. Tomado de Nonaka & Takeuchi (1995).

En la socializacion, hay interaccion entre conocimiento tacito: ticito — tacito, se trata de
compartir experiencias, habilidades técnicas y modelos mentales, se pude adquirir sin utilizar el
lenguaje, a través de observacion, imitacion y practica; la exteriorizacion, genera conocimiento
conceptual, consiste en la interaccion entre conocimiento ticito y explicito, expresando el
conocimiento tacito de manera explicita mediante analogias, metaforas, hipodtesis, conceptos o
modelos, la exteriorizacion se logra con didlogo y reflexion colectiva, con procesos inductivos y
deductivos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Con la combinacidén se sistematizan conceptos, combinando conocimiento explicito como

visiones y objetivos empresariales, conceptos de negocio y producto, por medio de documentos,
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redes de comunicacion; en la interiorizacion, se genera conocimiento operacional, el
conocimiento explicito se convierte en tacito, las experiencias son internalizadas en forma de
modelos mentales compartidos y know-how, para la interiorizacidén, es importante que el
conocimiento sea verbalizado u organizado en documentos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Las diferentes formas de conversion del conocimiento, se mueven en espiral en la dimension
ontoldgica del conocimiento, alcanzando niveles ontoldgicos (conocimiento individual, de grupo,
organizacional e inter organizacional) mas elevados; la organizacion debe generar las condiciones
y contexto apropiados para la creacion de conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995), ademas, el
compromiso es fundamental para la creacion de nuevo conocimiento; hay tres factores que animan
el compromiso individual en un entorno organizacional: "intencion", "autonomia" y cierto nivel de
"fluctuacion" en el entorno (Nonaka, 2011).

La organizacion debe proponer en principio la estrategia para adquirir, crear, acumular y
explotar el conocimiento que constituye la intencion de la empresa para alcanzar metas; otra
condicion para la creacion de conocimiento es la autonomia que deben tener las personas y grupos
en los diferentes niveles de la organizacion (Nonaka, 2011), para incrementar la probabilidad de
hallar y aprovechar oportunidades (Nonaka & Takeuchi, 1995). En tercer lugar, esta la fluctuacion
y caos creativo, entendido como un orden sin recurrencia, incrementado la tension, para estimular
ruptura de rutinas y marcos cognoscitivos y la interaccion de la empresa con el entorno (Nonaka
& Takeuchi, 1995), el caos o la discontinuidad pueden generar nuevos patrones de interaccion entre
los individuos y entorno (Nonaka, 2011).

La cuarta condiciéon para fomentar la creacion de conocimiento, es la redundancia de
informacion, compartiendo conceptos de individuos y grupos con otros individuos y grupos,

incluso si esos conceptos e informacion rebasan los requerimientos operacionales inmediatos; la
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variedad de requisitos es otra condicion necesaria para la creacion de conocimiento en la
organizacion, y consiste en la diversidad interna que debe tener la empresa para hacer frente a la
complejidad del entorno, con la conformaciéon de una estructura organizacionales plana y flexible
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

El proceso de creacion de conocimiento, en el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995), tiene cinco
fases: (1) compartir el conocimiento tacito (socializacion) (2) crear conceptos, que implica la
interaccion entre conocimiento tacito y explicito para crear conceptos (exteriorizacion), mediante
reflexion colectiva; (3) justificar conceptos, para establecer si los conceptos emanados de la fase
anterior son validos, la validez puede ser evaluada mediante criterios cualitativos y cuantitativos
como utilizacion, productividad, crecimiento, comprension de la vision, etc.; (4) la cuarta fase, es
construir un arquetipo, en la cual en concepto justificado se hace concreto y tangible
(combinacién), mediante modelos o prototipos y (5) expandir el conocimiento, el concepto
creado, justificado y modelado va a otro ciclo de creacion de conocimiento en otro nivel ontolégico.

El ciclo de la competencia de Tidd. Tidd (2000), indica que las competencias organizacionales
se desglosan en grupos de conocimientos tecnologicos y de mercado, que posteriormente son
implementados a través de procesos que se traducen en nuevos procesos, productos y servicios; el
aprendizaje organizacional requiere de revision sistemadtica de proyectos exitosos y de proyectos
que no lo han sido, ademas, de la propagacion de experiencias en la organizacion, para desarrollar
las competencias existentes, mostrando si es necesario adquirir nuevas competencias o
conocimientos.

De acuerdo con Hamel y Pahalad (1990), la ventaja competitiva sostenible de las empresas no
esta en los productos sino en sus competencias centrales o core competences, convertidas en

habilidades productivas que faciliten la adaptacion de la organizacidn al entorno. Las competencias
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corresponden a una serie de conocimientos y habilidades, que van mas alla de fortalezas
organizacionales, este grupo de competencias deberia agregar valor a los productos; pueden ser
aplicadas en diversos mercados y son dificilmente imitables (Tidd, 2000). La Figura 4., modela el

ciclo que genera competencias en la empresa.

Identificar
competencias
centrales
/ / \ \
{ Transformar |

CICLO DE | en procesos, '|

, COMPETENCIA | productos y
\ \ ,v' servicios |

N

Aprender de
la revisién
sistemitica de
proyectos

Figura 4. Ciclo de competencias. Tomado de Tidd (2000).

El aprendizaje o adquisicion de nuevas competencias, consiste en el proceso de identificacion,
desarrollo y explotacion de competencias resultado de experiencias previas, es necesario aprender
el como, que consiste en mejorar o transferir las habilidades y comprender el por qué, para
vislumbrar los factores causales para aplicar el conocimiento en nuevos contextos; al parecer, en
la practica, las organizaciones no traducen facilmente la experiencia en conocimiento o pueden
también aprender habilidades defectuosas o irrelevantes, mientras que las actividades realizadas
con intencidon como investigacion y desarrollo, investigacion de mercado o alianzas pueden resultar
en procesos de aprendizaje mas efectivos.

En cuanto a la distribucioén de informacion, Tidd (2000), asume que es un proceso en el que se
comparte informacion para llegar a nuevos conocimientos o interpretaciones distintas, no obstante,

a menudo las empresas no tienen conciencia o conocimiento de lo que saben, las personas no notan
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el conocimiento tacito y explicito que tienen otros miembros de la empresa, pues es conocimiento
no codificado, de igual manera, pueden desaprovechar los repositorios y sistemas de informacion.

La memoria organizacional, es el proceso por el cual el conocimiento se almacena para uso
futuro en las mentes de las personas que forman parte de la organizacion, también en
procedimientos operativos y rutinas; estas ultimas crean con el tiempo, estructuras
organizacionales, procedimientos y politicas; sin embargo, informacion o rutinaria pude nos ser
almacenada. En estos términos, las competencias se convierten en combinaciones altamente
especificas de firmas de rutinas de comportamiento y artefactos. Esta especificidad cuestiona la
validez de la moda actual para comparar procesos y estructuras de "mejores practicas": lo que
funciona para una empresa, puede no funcionar para otra. Por el contrario, la dificultad para
anticipar las necesidades futuras significa que mucha informacion no rutinaria, nunca se almacena
de esta manera (Tidd, 2000).

El cuadro de mando integral. El cuadro de mando integral o balance scorecard de Kaplan y
Norton (1997), es una herramienta que divisa las acciones de la empresa en las perspectivas
financieras del cliente, proceso interno, de formacion y crecimiento; el cuadro de mando traduce
la estrategia del negocio en objetivos especificos en los cuatro &mbitos; es necesaria la clarificacion
y comprension de la estrategia, con vision compartida y consenso; posteriormente, es necesario
comunicar y vincular las recompensas con indicadores de actuacion; enseguida, se planifica
estableciendo objetivos, metas y se finalmente se asignan recursos; para lo cual debe haber
feedback estratégico. La Figura 5, muestra los elementos del cuadro de mando integral.

Los temas estratégicos en la perspectiva financiera son: (1) crecimiento y diversificacion de
ingresos; (2) reduccion de costos/mejora de productividad y (3) utilizacidon de los activos/estrategia

de inversion.
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Crecimiento y diversificacion de ingresos: para una empresa en etapa de crecimiento, se focaliza

la expansion de nuevos productos o servicios introducidos en un periodo, con el indicador % de

ingresos provenientes de nuevos productos y servicios, generando nuevos mercados y clientes, sin
limitarse al remplazo de productos y servicios ya existentes, centrandose en precios y margenes
brutos de productos y servicios; las empresas en expansion pueden preferir por asuntos de costo o

esfuerzo y tiempo en desarrollo de productos/servicios apostar a nuevas aplicaciones de productos

y servicios existentes, en este caso el porcentaje de ventas es una medida valida; la afluencia de

nuevos clientes y mercados, es otra opcidn para el incremento de ingresos provenientes de nuevos

segmentos y regiones, analizando si el crecimiento emana de mayor competitividad o del

crecimiento del mercado; también se pueden generar ingresos por la via de nuevas relaciones de

cooperacion entre unidades de negocio u otras empresas, observando si los ingresos vienen de
precios competitivos o a través de relaciones que dan como resultado productos y servicios que

agregan mayor valor para el cliente; otra estrategia es el incremento de precios (Kaplan & Norton,

Perspectiva financiera Perspectiva del cliente
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores
Perspectiva del proceso interno Perspectiva .de.formacién ¥
crecimiento
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores
| ESTRATEGIA - VISION COMPARTIDA ‘

Figura 5. El cuadro de mando integral. Tomado de Norton y Kaplan (1997)
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La reduccion de costos/mejora de productividad, se obtiene con el aumento de la productividad

de los ingresos mediante automatizaciéon de procesos normalizados, sin embargo, este camino

puede ser costoso y generar rigideces, asi, que para empresas en crecimiento anadiendo valor a

productos y aumentando las capacidades del recurso humano y fisico; las reduccion de costos
unitarios mejora rentabilidad y rendimiento sobre inversiones, ayudados con sistemas de céalculo
de costos, basados en actividades y orientados a procesos; el mejoramiento del mix de canales
escogiendo los de bajo costo, generalmente, se hace utilizando tecnologia de informacion y

comunicacion; la reduccién de gastos de explotacién, como reducir gastos de venta y

administrativos de manera equilibrada; es decir, que no obstaculice el cumplimiento de las metas
de servicio al cliente y procesos internos, por medio del seguimiento de gastos o prima de gastos
sobre costos o ingresos totales; también es posible tomar la via de aumentar las eficiencia mas
clientes, ventas, mejores procesos, etc. (Kaplan & Norton, 1997). La utilizacion de
activos/estrategia de inversion, tiene en cuenta objetivos de rendimiento sobre capital con medidas
de rendimiento de inversidon y estrategias de aumento de ingresos, disminucion de costos e
incremento de utilizacion de activos (Kaplan & Norton, 1997).

La perspectiva del cliente, presenta indicadores de mercado en segmentos de mercado
especificos seleccionados: (1) satisfaccion del cliente que avalua el nivel de satisfaccion del cliente
de acuerdo con la propuesta de valor; (2) cuota de mercado y de cuentas con clientes, que reflejan
ventas en un determinado mercado: nimero de clientes, unidades vendidas, etc., las cuentas de
clientes, reflejan los ingresos o utilidades por cliente por cliente; (3) incremento de clientes, que
mide en términos absolutos o relativos la atraccion de nuevos negocios y clientes; (4) retencion 'y

fidelidad de clientes que mide el mantenimiento de las relaciones con clientes en términos absolutos
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y relativos y (5) rentabilidad de clientes que mide beneficio neto de un cliente o segmento después
de descontar el costo de mantener el cliente (Kaplan & Norton, 1997).

Se deben seleccionar ademas, los clientes de los segmentos elegidos que aprecian y prefieren la
oferta de valor que proporciona la empresa, escogiendo objetivos e indicadores entre atributos que
satisfagan, para retener y ampliar negocios con estos clientes, los atributos son: (1) atributos de
producto y servicio, como funcionalidad, calidad y precio, (2) relaciones con los clientes, aspecto
que enfatiza en la calidad de la experiencia de compra y relaciones personales y (3) imagen y
reputacion (Kaplan & Norton, 1997).

En la perspectiva del proceso interno, se identifican los procesos criticos en la consecucion
de objetivos de accionistas y clientes, ademas de las cadenas de valor de los procesos, evaluando
con medidas de calidad, costo, produccion y tiempo en los eslabones de las cadenas de procesos.
Norton y Kaplan, presentan un modelo genérico de cadena de valor de proceso interno, con tres
procesos: (1) innovacidn, identifica el mercado las necesidades emergentes y latentes de los
clientes, para posteriormente crear la oferta de servicio o producto; (2) el proceso operativo, es en
el que se edifican los productos o servicios y son entregados al cliente, con indicadores de tiempo,
calidad y costo; y (3) el servicio postventa, con el objetivo de fidelizar y mantener al cliente (Kaplan
& Norton, 1997) .

La posibilidad de alcanzar objetivos en los ambitos financieros de cliente y proceso internos,
depende de la capacidad de aprendizaje de la empresa, la ultima perspectiva despliega objetivos e
indicadores para estimular el aprendizaje. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene tres
elementos: (a) las capacidades de los empleados; (b) las capacidades de los sistemas de informacion

y (c) la motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos (Kaplan & Norton, 1997) .
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Las capacidades de los empleados pueden ser indicadas midiendo satisfaccion, productividad y

retencion. Una encuesta de satisfaccion, puede contener los siguientes elementos: participacion en
decisiones, sentimiento de reconocimiento por la realizacion del trabajo, acceso a la informacion
suficiente para realizar bien el trabajo, si cuenta con el apoyo de los directivos, si son animados
activamente para ser creativos y usar su iniciativa y si estan satisfechos en la empresa; la retencion
de empleados, medida por la rotacion de personal y la productividad de los empleados, es la
relacion entre el numero de trabajadores y el resultado que se obtiene, el indicador mas sencillo, es
el de ingresos por empleado, equilibrado con otras medidas de éxito econdmico; después de elegir
indicadores de satisfaccion, retencion y productividad, se procede a identificar los inductores para
objetivos concretos de aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 1997).

Las personas deben contar con informacion adecuada y en el momento justo y para conseguir

objetivos de cliente y procesos internos se debe disponer de sistemas de informacion que

contribuyan al mejoramiento de procesos, es obligarorio evaluar la disponibilidad de informacion
relacionada con necesidades previstas, los indicadores pueden ser % de procesos con feedback
sobre costos o tiempo y % de empleados que tienen contacto con publico y disponen de accesos on

line a informacion de clientes; en cuanto a la motivacion, delegacion de poder y coherencia de

objetivos, se puede medir con indicadores como numero de sugerencias por empleado

(participacion en la mejora de la empresa), nimero de sugerencias puestas en practica (calidad de
sugerencias), entregas tardias, defectos, absentismo, tiempo perdido en ciclo de procesos, tiempo
de desarrollo de productos, también debe haber indicadores de coherencia entre objetivos

individuales y de la empresa (Kaplan & Norton, 1997).
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Modelo de Kogut y Zander. Kogut & Zander (1992), diferencian entre dos tipos de
conocimiento, la informacion como un conocimiento del saber qué (know - what) y el
conocimiento del saber como (know how), las empresas tienen diferentes niveles y clases de
informacion y conocimiento porque el conocimiento no se transmite ni replica facilmente, la
dificultad para la transmision del conocimiento radica en dos caracteristicas: la facilidad para
codificar y la complejidad; la primera considera la facultad de la empresa para estructurar el
conocimiento en reglas y relaciones que facilitan la comunicacion, pero no todo el conocimiento
puede codificarse, ademas no captura todos aspectos del conocimiento, no todo el conocimiento
puede representarse simbdlicamente; el conocimiento también difiere en el grado de complejidad.

La Figura 6., sefala la creacién de conocimiento a partir de informacion y know how.

Conocimiento interno
Organizacién,
experiencia
Informacién Capacidad Oporm'ni.dades
" . tecnolégicas y
combinatoria ..
Know-how organizacionales
/ Conocimiento \
Ventas en mercados externo como Oportunidades
actuales adquisiciones, nuevo de mercado
personal, join
ventures

Figura 6. Crecimiento del conocimiento en la empresa. Tomado de Kogut & Zander (1992).

Las unidades de anélisis contempladas por Kogut y Zander, se presentan como conocimiento
individual, de grupo, organizacional y en red. EI conocimiento individual como las habilidades
(know how), es dificil de transmitir, su ensefianza requiere de interacciones entre individuos -
grupo, mediante codigos comunes, parte del conocimiento grupal es saber quién sabe sobre qué y
como deben organizarse las actividades, en las organizaciones se comunican y combinan multiples

experiencias mediante un lenguaje comun y principios organizacionales, las empresas hacen
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transacciones y cooperan con otras, también haciendo uso de codigos compartidos, asi el
conocimiento de una empresa también es conocimiento de otras compaiiias en red (Kogut &
Zander, 1992).

La creacion de nuevo conocimiento, como innovaciones o aprovechamiento de capacidades
tecnologicas, se da como producto de la capacidad de combinacion de conocimiento existente, es
decir, de la capacidad de la empresa para explotar su conocimiento (Kogut & Zander, 1992).

Las habilidades de las organizaciones que aprenden — Garvin. Las organizaciones que
aprenden tienen cinco habilidades: (1) solucion sistematica de problemas (2) experimentan con
nuevos enfoques (3) aprenden de su propia experiencia e historia (4) aprenden de la experiencia y
mejores practicas de otros y (5) transfieren el conocimiento répida y eficientemente (Kogut &
Zander, 1992). Las habilidades se muestran en la Figura 7.

La solucion sistematica de problemas, estd basada en el método cientifico apoyada en datos,
hechos, pruebas de hipotesis, estadistica, etc., también se fundamenta en métodos de mejoramiento
de la calidad, como el ciclo PHVA de Deming (planear, hacer, verificar y actuar); la
experimentacion con nuevos enfoques, implica la busqueda sistematica de nuevo conocimiento,
en la busqueda de oportunidades, en este caso el método cientifico también es esencial; en cuanto
al aprendizaje de las experiencias pasadas, es necesario evaluar de manera sistematica €xitos y
fracasos y registrar lecciones de tal manera las personas que integran la organizacion puedan

acceder a ellas (Garvin, 1993).

43



Diana Cristina Rodriguez Moreno José Luis Cruz Vasquez
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Solucién sistemdtica de problemas

Figura 7. Habilidades de las organizaciones que aprenden. Adaptado de Garvin (1993).

Las organizaciones “aprenden de los demas”, mediante practicas de benchmarking, 1o que saben
otros fuera de la organizacion puede ser fuente de ideas y acelerar la creatividad; finalmente, el
conocimiento debe ser difundido de manera eficiente en toda la organizacion mediante informes
escritos, orales y visuales, visitas, programas de rotacion de personal, de educacion y capacitacion,
etc. (Garvin, 1993).

Marco de referencia del aprendizaje organizacional. Crossan, Lane y White (1999),
desarrollan un marco de referencia sobre aprendizaje organizacional, abordandolo como un medio
de renovacion estratégica organizacional, en la cual las empresas exploran nuevo conocimiento
mientras explotan conocimiento adquirido, gestionando simultaneamente la tension entre
explotacion y exploracion del conocimiento. El marco de referencia es desarrollado con base en
cuatro premisas: (1) El aprendizaje organizacional implica tensiéon entre asimilar nuevo
conocimiento, que significa explorar y por otra parte, el uso de lo que ya se ha aprendido, es decir,
explotacion; (2) El aprendizaje organizacional tiene multiples niveles: individual, grupal y

organizacional; (3) Los tres niveles se encuentran coligados por procesos psiquicos y sociales,
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como intuicidn, interpretacion, integracion e institucionalizacion y (4) cognicidon y accion se

afectan mutuamente.
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Figura 8. Dinamica del aprendizaje organizacional. Tomado de Crossan, Lane y White (1999).

El aprendizaje organizacional comprende cuatro procesos: intuicion, interpretacion, integracion
e institucionalizacion, que ocurren en los niveles individual, grupal y organizacional. La intuicion
e interpretacion, se presentan a nivel individual, la interpretacion y la integracion ocurren en los
grupos y la integracion e institucionalizacion se desencadenan en el margen organizacional; el
aprendizaje organizacional es un proceso dindmico a través del tiempo y de los niveles; crea tension
entre exploracion y la explotacion; la alimentacion y realimentacion hace que nuevas ideas fluyan
en todos los niveles afectando, también, la forma de pensar y actuar de las personas (Crossan et al.,
1999).

Las cinco disciplinas de Senge. Peter Senge, propone cinco disciplinas, que deben ser
dominadas por organizaciones inteligentes, es decir, organizaciones que aprenden. La disciplina,
indica Senge, es un camino de desarrollo que permite adquirir y mejorar competencias, lo que

requiere de un compromiso constante con el aprendizaje. Las cinco disciplinas son: (1) dominio
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personal, (2) modelos mentales, (3) vision compartida, (4) aprendizaje en equipo y (5) pensamiento

sistémico, aunque las cinco son independientes deben combinarse para beneficiarse de sinergias.
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Figura 9. Disciplinas de las organizaciones que aprenden. Adaptado de Senge (1990).

La primera disciplina es el dominio personal, necesario para conseguir resultados y esta
interconectado con los objetivos personales propuestos con antelacion, permite focalizar energia,
desarrollar la paciencia y ver la realidad mas objetivamente, en esta disciplina interesan las
conexiones entre el aprendizaje individual y el organizacional con compromisos reciprocos; los
modelos mentales son suposiciones o hipdtesis, considerados como verdaderos, son personales y
tacitos, ademas estan profundamente arraigados en las personas, los modelos mentales influyen en
la manera de actuar y de comprender el mundo, la disciplina; consiste en trabajar con los modelos
mentales observando hacia adentro para comprender las imagenes sobre el mundo, sacarlas a la
superficie y analizarlas, exponiendo ante los demas pensamientos (Senge, 1990).

La construccion de una vision compartida, indica la capacidad de compartir con los demas, lo
que quiere en el futuro, para unir a la gente en torno a un objetivo comun, con una vision auténtica,
la gente trabaja y aprende porque es su deseo, genera compromiso, con esta disciplina el lider

convierte la vision individual en una vision conjunta; otra disciplina que las organizaciones de
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aprendizaje deben dominar es el aprendizaje en equipo, que empieza con el didlogo y la capacidad
de las personas que conforman el equipo, suspender modelos mentales y generar pensamiento de
conjunto, lo cual implica el reconocimiento de patrones de interaccion que deterioran el didlogo y
el aprendizaje conjunto; el aprendizaje en equipo en la base del aprendizaje de la organizacion
(Senge, 1990).

El pensamiento sistémico, es un marco de referencia que poseee conocimiento y herramientas,
para la observacion de la totalidad de un sistema, sus elementos e interacciones, de tal manera que
los patrones resulten mas comprensibles y puedan ser modificados; el pensamiento sistémico es la
quinta disciplina e integra las otras cuatro (Senge, 1990).

Aprendizaje organizacional, de la experiencia al conocimiento. Argote & Miron-spektor
(2011), proporcionan un marco de analisis del aprendizaje y el conocimiento organizacional que a
su vez, es un proceso ciclico, en este la experiencia en el desempefio de tareas se transforma en
conocimiento, cambia el contexto interno de la organizacion y contexto en el que esta se encuentra;
el contexto organizacional incluye caracteristicas dentro de los limites de la empresa, como
estructura, estrategia, tecnologia, cultura, objetivos, incentivos y memoria, Igualmente, incluye
relaciones con otras organizaciones; el contexto en el que esta inmersa la organizaciéon hace
relacion a lo que estd afuera de los limites de ésta y afecta la experiencia de la empresa, dentro de
ellos se pueden mencionar a los competidores, clientes, instituciones, etc. experiencia de la
empresa.

La experiencia es aquello que sucede en la organizacion a medida que se realiza el trabajo, la
experiencia puede ser medida con el numero de tareas realizadas, nimero de productos, nimero de
procedimientos, etc., el contexto interactiia con la experiencia para crear conocimiento (Argote &

Miron-spektor, 2011). En el contexto de la organizacion hay dos sub contextos, el activo y el
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latente; en el primero ocurre el aprendizaje y se compone de miembros y herramientas que
interactiian con las tareas, las personas y herramientas que realizan tareas; el contexto latente
influencia al contexto activo; incluye aspectos como la cultura de la organizacion, confianza entre
las personas, entre otras; las relaciones, miembro — tarea y miembro — herramienta, asigna
herramientas y tareas a las personas; las relaciones miembro-tarea-herramienta especifica qué

miembros realizan qué tareas con qué herramientas (Argote & Miron-spektor, 2011).

I Contexto ambiental |
| tl |
: Creacién de Contexto organizacional latente N :
| conocimient 4 I Retencién de !
| o mediante | I conocimiento 1
1 experiencia Contexto activo :
! Miembros |
: Herramientas |

1
| I
| Experiencia en el !
1 desempeiio de Conocimiento —_— :
T tareas |
! Transferencia de |
| |
1

Figura 10. Marco tedrico para analizar el aprendizaje organizacional. Tomado de Argote & Miron-spektor (2011).

Los miembros, herramientas, tareas y las interrelaciones o redes entre estos, son los mecanismos
a través de los cuales se produce el aprendizaje organizacional, se crea, retiene y transfiere el
conocimiento, el cambio de personas y herramientas; las secuencias de tareas pueden ser depositos
de conocimiento y servir como mecanismos de transferencia; el conocimiento organizacional llega
al entorno mediante productos y servicios; la creacion, transferencia y retencién de conocimiento
se realiza en el ciclo y a través de este; de la misma manera, se crea conocimiento a través de la
experiencia en el desarrollo de tareas, el conocimiento es transferido y retenido en el contexto

activo (Argote & Miron-spektor, 2011).
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Modelo Intelect de capital intelectual. El modelo Intelect fue fundado por Euroforum, para
clasificar y explicar el capital intelectual, diferencidndolo de los activos tangibles como capitales
fisico y financiero, que pueden ser medidos de manera mas precisa y objetiva que el capital
intelectual, este Gltimo esta conformado por capital humano, capital estructural y capital relacional
(Parra, 2004). La Figura 11., expone el esquema de activos intangibles /capital intelectual del

modelo.

| CAPITAL INTELECTUAL |
I

[ l ]

Capital Relacional
Capital Estructural Relaciones con

Capital organizacional stakeholders

2’5lemjsd'?°n?[°g'c?s Clientes, proveedores,
ropiedad intelectua competencia, estado

Capital Humano
Capacidades personales
Conocimientos personales

Figura 11. Capital intelectual — Intelect.

El capital humano estd compuesto por las capacidades y conocimientos de los trabajadores; el
capital estructural, se refiere al conocimiento inmerso en la estructura de la empresa, procesos,
sistemas tecnologicos, culturales, administrativos y derechos de propiedad intelectual; el capital
relacional, funciona para mantener y mejorar el tejido relacional de la empresa con grupos de
interés o stakeholders como trabajadores, clientes, competencia, proveedores, aparato estatal y

comunidad (Parra, 2004).
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CONTEXTO Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Los servicios se han convertido en su principal motor contribuyendo al incremento de la
productividad, especialmente a medida que el uso de tecnologia de informacion se ha intensificado
(OECD, 2004). Un aspecto sustancial de la economia moderna, es el aumento de la importancia
de los negocios de servicios intensivos en conocimiento (KIBS por su sigla en inglés) (Al-
dalahmeh, 2017), pues, es un sector importante para el desarrollo de la economia, principalmente
por su alto potencial de innovacion (Wojtczuk-turek, 2016), asi, el desempeiio de los KIBS, afecta
el desempefio de las organizaciones que son sus clientes y, por lo tanto, el dinamismo de este tipo
de organizaciones tiene implicaciones para toda la economia (Miles, 2005).

Los servicios intensivos en conocimiento, son necesarios para que el sistema econdémico pueda
innovar, integrar y difundir el conocimiento, y se estan convirtiendo en el centro del desarrollo
econdomico (Wen & Yingchun, 2009). Los negocios de servicios intensivos en conocimiento son
los principales participantes en la economia basada en el conocimiento, se encargan de
proporcionar servicios a otras empresas para realizar andlisis, diagnosticos y ofrecer e implementar
soluciones a los problemas de las organizaciones - cliente (Jun, 2012).

El quehacer de las KIBS, consiste en proveer servicios de asesoria especializada a otras
empresas, aportan datos, informacidn, conocimiento e innovacién: Las KIBS, son un importante
vehiculo de transferencia de conocimiento hacia diversos sectores de la economia.
Particularmente, los sectores productivos de Boyacd, en los que se enfocan las autoridades

nacionales y departamentales son la agricultura, agroindustria, turismo y mineria; sin embargo, en
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Colombia, como en Boyacd, la mayoria de empresas son de tamafio micro o pequefio; empresas
que, por sus caracteristicas, tienen dificultades en el acceso a conocimiento especializado.

El Centro Regional para la Productividad y la Innovacion de Boyacé Crepib, es una organizacion
tipo KIBS, que trabaja para aportar desarrollo empresarial, mediante la transferencia y apropiacion
y transferencia de conocimiento para contribuir con el incremento de la productividad y
competitividad de los sectores estratégicos de la region. El Crepib, es el proveedor de servicios de
consultoria empresarial mas dinamico del departamento, junto con la Gobernacion de Boyaca, la
Universidad Pedagogica y Tecnologica de Colombia y otras instituciones a atendido decenas de
emprendimientos boyacenses que han requerido asesoria técnica y especializada en temas de
gestion empresarial, tecnologia e innovacion.

El Crepib, cuenta con un equipo humano, bien calificado, con experiencia en gestion de empresas
y conocimiento acerca de la dinamica de los sectores productivos del departamento; del mismo
modo, realizan estudios de inteligencia competitiva, asesoria y acompaiamiento a proyectos del
gobierno departamental. El Crepib, es una empresa prestadora de servicios intensivos en
conocimiento, su personal tiene conocimiento y experiencia en gestion de empresas, logrado con
preparacion académica y trabajo conjunto a lo largo de 20 afios con las empresas asesoradas y
gobiernos municipales.

El insumo y producto del Crepib, es el conocimiento, posee conocimiento técnico, sabe como
aplicarlo en el entorno empresarial del departamento, ademas, comprende el como y la utilidad de
la aplicacion del conocimiento en las empresas; sin embargo, gran parte de la informacion y
conocimiento adquirido durante mas de 20 afios de trabajo, se pierde o se refunde, asi el Crepib no

gestiona adecuadamente la informacion y conocimiento que son sus principales activos.
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Como el conocimiento es el centro del negocio del Crepib, es posible concluir que la gestion de
su conocimiento puede mejorar el desempefio del centro. Pese a que los tedricos no han llegado a
un consenso sobre la definicidon y proceso de la gestion del conocimiento, los académicos estan de
acuerdo, con el planteamiento de que el conocimiento es un activo importante para las empresas y
su administracion juega un papel de mayor importancia para la integracion y progreso del sistema
productivo (Wen & Yingchun, 2009).

Las operaciones internas de organizaciones proveedoras de servicios de conocimiento, a
menudo se consideran como una caja negra y son ignorados por los estudios tedricos (Jun, 2011).
También, hay falta de profundidad en los resultados de investigacion teorica de la produccion de
conocimiento, los académicos de paises en vias de desarrollo, no pueden proporcionar un método
de produccion de conocimiento efectivo a la industria de las KIBS (Li et al., 2009).

En paises desarrollados, las organizaciones de servicios de conocimiento han generado ventajas
que se ven reflejadas en los sistemas productivos de sus paises, por otro lado, en el contexto de
paises en vias de desarrollo la realidad es distinta, las ventajas son minimas, asi como las
sistematizacion y aprovechamiento del conocimiento, que, al parecer, puede ser organizado y
gestionado de manera mas eficiente y efectiva.

La informacion y conocimiento de las KIBS, normalmente de pierde en amplias proporciones,
asi que es posible mejorar la gestion del activo de mayor importancia, el conocimiento. A pesar
de que KIBS manipulan un alto grado de conocimiento que es critico para el negocio, este
conocimiento se pierde frecuentemente (Netto, Franca, Baiao, & Santoro, 2013), en lugar de ser
almacenado, consultado, reutilizado y ampliado.

El problema de investigacion se concentra en el escaso desarrollo teérico y empirico acerca de

elementos o factores que se deben tener en cuenta para la gestion del conocimiento en empresas
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proveedoras de servicios de conocimiento como es el caso del Crepib. Desde el ambito empresarial
es necesaria la gestion de activos de conocimiento para este tipo de negocios, teniendo en cuenta
las particularidades del entorno y necesidades especificas de sus clientes.

Pregunta de investigacion ;Cuales son las caracteristicas y elementos fundamentales para la
gestion de conocimiento aplicables a empresas proveedoras de servicios de conocimiento?

Para responder a la pregunta de investigacion planteada, inicialmente, se realizo revision acerca
del concepto de las KIBS y las caracteristicas de este tipo de organizaciones. La busqueda se
realizd en la base de datos Scopus, se identificaron los articulos mas citados y recientes. Los
articulos identificados se descargaron de las bases de datos de Universidad Pedagogica y
Tecnologica de Colombia y de la Universidad Nacional de Colombia (Science Direct, Springer,
IEEE, entre otras).

Se consultaron y revisaron, algunos de los modelos de gestion del conocimiento y capital
intelectual mas conocidos y mencionados en la literatura académica, con el objetivo de identificar
los elementos esenciales en la gestion del conocimiento, con la visién de aplicarlos para el caso
especifico de organizaciones de servicios intensivos en conocimiento. Posterior a la revision de los
modelos presentados en la fundamentacion teodrica, se compararon para reconocer los elementos
basicos de cada modelo y la interseccion de componentes en cada uno de ellos.

Mas adelante, se analizo la informacion a la luz de las caracteristicas de los negocios intensivos
en conocimiento — KIBS, para establecer los elementos que deberia tener un sistema de gestion de
conocimiento para este tipo de negocios. Los elementos hallados son estudiados para un tipo
especifico de KIBS, se eligi6 como caso especial, a los centros regionales de innovacion y
productividad que se encuentran en Colombia, los cuales forman parte del Sistema de Ciencia y

Tecnologia, y cuya mision es impulsar la ciencia, tecnologia e innovacion mediante transferencia
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de conocimiento a empresas regionales, con el fin de mejorar su productividad y competitividad.
Estos centros son KIBS que proveen servicios de consultoria empresarial y sus funciones son
estudiadas a través del documento Colciencias para autoevaluacion de centros de innovacion y

productividad.
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RESULTADOS

Teniendo en cuenta la revision de literatura realizada, la gestion del conocimiento, puede
definirse como un paradigma que consiste en la planeacion, coordinacion, direccion y control de
factores facilitadores, que permiten a las empresas identificar y ajustar los conocimientos
necesarios para alcanzar sus objetivos, se trata de un conjunto de ideas que orientan la manera de
ordenar racionalmente los sistemas de aprendizaje, para conseguir objetivos organizacionales, con
base en su conocimiento y los procesos relacionados con ¢él.

La adecuada gestion del conocimiento en una estructura empresarial genera una organizacion
que aprende. La gestion del conocimiento tiene que ser paralela a la estrategia empresarial, pues
mediante esta, es posible establecer cudles son los conocimientos, datos e informacién relevantes
para conseguir la estrategia. El conocimiento requerido puede estar disperso en las mentes del
recurso humano y la memoria de la organizacion; en otro escenario, la organizacién puede no
poseer todo el conocimiento esencial, pero consigue obtenerlo a través de la combinacioén
conocimiento e informacion, base que posee su recurso humano o mediante consulta e
investigacion; en otras situaciones, serd necesario adquirir conocimiento integrando a la
organizacion y personas que poseen el conocimiento faltante.

En los diversos modelos o enfoques de gestion del conocimiento, capital intelectual y
aprendizaje organizacional, reside la idea de considerar en los sistemas de aprendizaje el
componente humano y aspectos técnico — estructural. EIl aspecto humano implica todo lo

relacionado con lo sociocultural, entiéndase dentro de estos el comportamiento individual y social
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de las personas. El aspecto técnico tiene en cuenta necesidades de planificacion, sistematizacion o
estructuracion de los procesos de la organizacion del trabajo.

Se debe anotar que todos los modelos mencionan el aspecto humano y social, lo cual es logico,
pues no es posible dialogar sobre el conocimiento sin hablar de personas, sin embargo, no todos
profundizan en los aspectos técnicos y de estructura, que son necesarios como facilitadores y
amplificadores de con procesos de conversion del conocimiento.

El aspecto humano de la gestion del conocimiento, presenta mayor complejidad porque ve el
conocimiento como algo subjetivo, dindmico, involucrado en la accion y la experiencia, por lo
tanto, no estd siempre controlado. En la perspectiva humana, se da importancia, tanto a
conocimientos tacitos como explicitos, ya que el aprendizaje implica experiencia directa, prueba y
error, intuicion, interaccidn social, interpretacion de informacion, valores, expectativas, creencias,
modelos mentales, etc. y enfatiza en practicas de aprendizaje informal.

El aspecto técnico de la gestion del conocimiento involucra el establecimiento de estructuras
con técnicas y procedimientos para obtener, almacenar, procesar, analizar y diseminar informacion,
asi el componente técnico, se basa en la vision positivista del conocimiento. La perspectiva técnica,
se centra fundamentalmente en los aspectos explicitos del conocimiento, es decir, informacion
sistematizada, ademas en su adquisicion, distribucion, interpretacién y almacenamiento — memoria
organizacional - y enfatiza en précticas de aprendizaje formal.

Los dos aspectos humano-social y técnico -estructural son importantes, por lo tanto, la empresa
debe conseguir encontrar equilibrio entre el otorgamiento de un ambiente adecuado, para el
desarrollo de las competencias de las personas que trabajan en la organizacion y el establecimiento

de guias para el desarrollo 6ptimo del trabajo.

56



Diana Cristina Rodriguez Moreno

José Luis Cruz Vasquez

La Tabla 6., muestra los aspectos técnicos y humanos extraidos de cada modelo de gestion de

conocimiento o aprendizaje organizacional revisados en la fundamentacion teorica. La tultima

columna muestra otros aspectos que también son relevantes, sin embargo, estos se cimientan sobre

la aplicacion del conocimiento humano, la tecnologia y estructura como facilitadores.

Tabla 6.

Aspectos humanos y técnicos de la gestion del conocimiento

Modelo Definicion Aspecto humano Aspecto  técnico — Otros aspectos
estructural
Modelo Capital Capital humano: Capital estructural: da  Activos
Capital intelectual = capacidades colectivas soporte  al  capital comerciales
Intelectual conocimiento como: humano como:
Edvinsson y que se convierte Experiencia Sistemas informacién Propiedad
Sullivan en valor. Creatividad Software intelectual
(1996) Habilidades Procedimientos trabajo
Conocimiento Edificios
Planeas de mercadeo
Conocimiento de la
empresa
Navegador  Capital Enfoque humano Enfoque de proceso Enfoque
Skandia de intelectual = Conocimiento Inversion en tecnologia  financiero
Edvinsson y Activos Habilidades
Malone intangibles = Liderazgo Enfoque cliente
(1988) Conocimiento ~ Motivacion
Habilidades Inversion en Enfoque
personales competencias renovacion
Tecnologia, Entrenamiento.
Relaciones
Procesos Procesos de Comprension e Distribucion de
asociados conocimiento:  interpretacion de la informacion
con el Adquisicion informacion. Memoria
aprendizaje  Distribucion, Aprendizaje congénito organizacional
organizacio  Interpretacion = Aprendizaje Almacenamiento y
nal. Huber Memoria experimental recuperacion de
(1991) Aprendizaje indirecto  informacion.
Aprendizaje injerto
Nonaka y Innovacion = Interaccion: Redundancia de
Takeuchi conocimiento tacito/explicito informacion
(1995) organizacional  Socializacion
Dimensiones: Interiorizacion
Epistemoldgica  Exteriorizacion
— ontoldgica Combinacion
El ciclo de Aprendizaje = Compartir Procesos operativos 'y
la adquirir nuevas informacién rutinas
competenci  competencias Memoria organizacional
a de Tidd Interpretaciones ~ de Sistemas de informacion
(2000) Competencias  informacion y Estructuras
organizacion =  conocimiento. organizacionales
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Conocimientos
tecnologicos 'y
de mercado
Herramienta
para
observacion de
las acciones de
la empresa.

Traduce la
estrategia  del
negocio en
objetivos
especificos
Creacion de
conocimiento =
Innovacion =
Combinacion
conocimiento

Org. Que
aprenden =
Cinco
Habilidades

El aprendizaje
organizacional
es un medio de
renovacion
estratégica

Las
organizaciones
inteligentes
dominan
cinco
disciplinas

las

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento.
Capacidades de los
colaboradores
Motivacion,
delegacion y
coherencia de
objetivos.

Conocimiento = saber
como

Conocimiento
individual, de grupo,
organizacional y en
red

(2) experimentar con
nuevos enfoques

Niveles individual,
grupal y
organizacional
Intuicion
Interpretacion
Integracion
Institucionalizacion
Explorar nuevo
conocimiento
Explotar conocimiento
adquirido

Dominio personal
Modelos mentales
Vision compartida
Trabajo en grupo
Pensamiento sistémico

Procedimientos y
politicas

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

capacidades de los
sistemas de informacion

Perspectiva de proceso
interno

Sistemas y tecnologias
de informacién

Informacién = saber qué

Capacidad de
combinacioén de
conocimiento existente
conduce a capacidades
tecnoldgicas

(1) Solucidn sistematica
de problemas

3) aprender de
experiencias  pasadas:
evaluar

sistematicamente éxitos
y fracasos y registrar
lecciones para que otros
tengan acceso.

5 Transferir
conocimiento: informes,
rotacion de personal,
educacion y
capacitacion

Perspectiva
financiera

Perspectiva
cliente

del

(4) Aprender d

otros
benchmarking

58



Diana Cristina Rodriguez Moreno José Luis Cruz Vasquez

Intelect Capital Capital Humano Capital Estructural Capital

Capital intelectual = Relacional

Intelectual.  Capital humano Capacidades Procesos
+ capital Conocimientos Sistemas tecnoldgicos Tejido relacional —
estructural  + Sistemas stakeholders
Capital administrativos Clientes, Estado,
relacional Propiedad intelectual competencia,

proveedores, etc.
La Tabla 6., muestra los aspectos humanos y técnicos de los modelos de gestion del conocimiento, aprendizaje
organizacional y capital intelectual revisados. Fuente: autores a partir de la fundamentacion tedrica.

El modelo de capital intelectual de Edvinsson y Sullivan (1996), se centra en el capital
intelectual como conocimiento que se puede transformar en valor. El capital intelectual se
compone de capital humano y capital estructural, ademas de propiedad intelectual y activos
comerciales, estos ultimos son el resultado del intelecto de las personas que hacen uso del capital
estructural dispuesto por la empresa para la produccion de bienes y servicios. El capital humano
entrafia las capacidades colectivas de los trabajadores, su experiencia, habilidades y conocimientos
aplicados con el proposito de generar valor. El capital estructural se refiere a la infraestructura de
soporte para el capital humano.

El modelo Skandia, indica que la medida del capital intelectual, se compone de activos
humanos, entre ellos, las habilidades de las personas y la tecnologia. Los indicadores de capital
intelectual del modelo incluyen el desarrollo del recurso humano de la empresa, como el desarrollo
de competencias, inversion en entrenamiento y educacion. En cuanto a la tecnologia o aspecto
técnico del modelo, los indicadores de capital intelectual involucran inversion en tecnologia de
informacion.

El marco de referencia de Huber (1991), sobre constructos y procesos asociados con el
aprendizaje organizacional, abarca procesos de adquisicion, distribucidn, interpretacion y
memoria. El primer proceso consiste en adquirir informacion o conocimiento de las personas como

los clientes, competidores y empleados que realizan investigacion y desarrollo. La distribucion de
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informacion requiere del componente humano, pero también de infraestructura como sistemas de
informacion, bases de datos, etc., que facilitan el intercambio de informacion entre las personas;
con respecto a la interpretacion de la informacion, se da a causa de la variedad de visiones de las
personas que interactian en la empresa; finalmente, la memoria organizacional requiere de
métodos para localizar y recuperar informacion almacenada; es decir, se requiere del uso de
artefactos técnicos y estructurales.

En la teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), indican que la
redundancia de informacion facilita a los equipos de trabajo compartir conceptos y conocimiento
entre individuos y grupos, ademds la dimension ontologica del modelo muestra que el
conocimiento se transfiere y amplia entre sujetos, grupos y organizaciones a través de la
socializacion, exteriorizacion, interiorizacion y combinacion. Nonaka y Takeuchi, evidencian que
es necesaria la diversidad en la empresa creadora de conocimiento, ya que permite conformar una
estructura organizacional plana y flexible que contribuye con un ambiente adecuado para la
creacion y difusion de informacion y conocimiento.

En el ciclo de competencia, Tidd (2000), asume que las competencias de la empresa se
desprenden en conocimientos tecnoldgicos y de mercado. El aprendizaje depende de aspectos
humanos, en los procesos de identificacion y desarrollo de competencias que se han obtenido de la
experiencia, razéon por la cual, es necesario mejorar las habilidades, la informacion y el
conocimiento para aplicarlos en diversos contextos. Tidd, también habla de la memoria
organizacional como un proceso para el almacenamiento y posterior uso tanto del conocimiento
como de la informacion en las mentes de las personas, y a su vez, en las rutinas y procedimientos

operativos planificados por la empresa.
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Dentro de las perspectivas del cuadro de mando integral, esta la de proceso interno y de
aprendizaje y crecimiento, ademas de la financiera y comercial. La primera tiene en cuenta todos
los procesos y sus cadenas, asi que involucra aspectos técnicos y de estructura de la gestion del
conocimiento. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene tres componentes: en primer
lugar, la capacidad de los empleados — componente humano; segundo, las capacidades de los
sistemas de informaciéon — componente técnico y la motivacion y delegacion de poder —
componente humano.

Kaplan y Norton (1997), asumen que uno de los inductores para lograr el incremento de la
productividad del personal es la disponibilidad de informacion y tecnologia estratégica, como bases
de datos, software y patentes. Las tecnologias de la informacion constituyen un medio valioso para
permitir el flujo de informacion en la empresa y al exterior, también, permiten el tratamiento de
informacion externa util para la organizacion, como es el caso de la identificacion de patentes que
puedan constituir oportunidades o amenazas.

Kogut & Zander (1992), diferencian entre dos tipos de conocimiento, primero, la informacion
como un conocimiento del saber qué y segundo, el conocimiento del saber como. Kogut & Zander,
estiman como unidades de andlisis el componente humano y social: conocimiento individual, de
grupo, organizacional y en red, de la misma manera que Nonaka y Takeuchi, en la dimension
ontoldgica del conocimiento, aunque en este caso el conocimiento en red es tramado inter-
organizacional. El aspecto técnico en este modelo propone la capacidad de combinar conocimiento
para generar capacidades tecnologicas.

En el caso del aporte de Crossan, Lane y White (1999), el aprendizaje de la organizacion
comprende procesos de intuicion, interpretacion, integracion e institucionalizacion, que ocurren en

los niveles individual, grupal y organizacional; la intuicidn e interpretacion ocurren en el ambito
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individual; la interpretacion e integracion suceden en el grupo, y la integracion e
institucionalizacion se desencadenan en el nivel organizacional. El capital intelectual en el modelo
Intelect, comprende capital humano, con competencias de las personas; capital estructura
corresponde al conocimiento que se encuentra en la estructura de la empresa y capital relacional,
esta directamente relacionado con los grupos de interés para la empresa como clientes, Estado,
proveedores, etc.

Peter Senge (1990), en la quinta disciplina se concentra en aspectos humanos y sociales del
aprendizaje, propone las disciplinas como elementos necesarios para que las empresas se
conviertan en organizaciones de aprendizaje. La primera disciplina es el dominio personal, el
individuo debe dominarse a si mismo, asi podra abandonar, por momento su propia vision para
observar y comprender la de otros, para ver la realidad con mayor objetividad; la segunda
disciplina, contiene los modelos mentales que son arquetipos arraigados en las mentes de las
personas e influyen en sus comportamientos; la tercera disciplina, es la construccion de una vision
compartida en las personas que integran la empresa, este aspecto requiere liderazgo; la cuarta
disciplina, es el aprendizaje en equipo y finalmente el pensamiento sistémico que permite ver y
comprender las interacciones de los elementos de la empresa y de esta tltima con el entorno.

Es necesario, entonces, que las organizaciones dentro de su estrategia de gestion de
conocimiento, cuenten con sistemas de gestion del recurso humano que se orienten a la obtencion,
difusion, almacenamiento y uso del conocimiento que poseen las personas y grupos, ademas,
requiere de una infraestructura que brinde a las personas las condiciones necesarias para el
aprendizaje y sistemas de informacion que les permitan transformar datos en informacion y

conocimiento de valor para sus operaciones.
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Las personas y la tecnologia construyen las principales dimensiones en la gestion del
conocimiento, aunque los modelos mencionan otras como clientes, mercado y financiera. Cada
dimension deberia ser promovida continuamente en la direccion de adquirir, crear y difuminar
conocimiento entre las personas y grupos de la organizacion y entre organizaciones apoyados en
tecnologias duras y blandas, que faciliten el intercambio de informacion y conocimiento. En la
espiral de creacion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), la conversion se realiza en un
continuo espiral, a través de los distintos niveles de conocimiento de la dimension ontologica —
personas, grupos, organizaciones -. La creacion de conocimiento constituye un esfuerzo de caracter
permanente y a largo plazo, gestionando el recurso humano y la tecnologia.

El conocimiento debe ser codificado para hacerlo explicito y entendible para las personas que
lo consultan, asi, este llega a formar parte de los activos de la organizacion, que debe contar con
recursos tecnologicos y humanos adecuados. La creacion de conocimiento, parte del conocimiento
tacito y de la idea de que solo el contacto entre personas puede garantizar que pase de uno a otro,
sin embargo, el proceso de socializacion (interaccidn conocimiento tacito — tacito) cara a cara en
las organizaciones, es cada vez mas complejo debido a limitaciones geograficas, temporales y
econdmicas, por eso, se hace necesaria la utilizacion de las tecnologias; adicionalmente, las rutinas
y procesos establecidos por la organizacion son una forma de esparcir informacion y conocimiento
explicito.

El proceso de gestion del conocimiento incluye, como ya se explico en la fundamentacioén
tedrica de este documento, ciertas etapas que, por supuesto, no necesariamente son lineales. La
gestion del conocimiento es un sistema con particularidades técnicas estructurales y humanas que

constituyen capacidades de aprendizaje para las personas y las organizaciones, su objetivo es
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adquirir, convertir, difundir y aplicar el conocimiento generado por las personas apoyadas en tecno
estructuras.
Etapas de la gestion del conocimiento

Es oportuno repetir que los esfuerzos de gestion del conocimiento, deben estar alineados con la
estrategia organizacional. El vinculo entre el conocimiento de la organizacién y su estrategia o
estrategias competitivas, queda reflejado en la estrategia de gestion del conocimiento. La empresa
deberia poner en marcha programas que la guien en la identificacion de los conocimientos
necesarios para desarrollar su estrategia competitiva. La planeacion estratégica, asi como la toma
de decisiones, se alimentan y construyen con la continua adquisiciéon e intercambio de
conocimiento organizacional, en este sentido, el conocimiento se nutre de las experiencias que
resultan de la planeacion estratégica y la toma de decisiones.

Un proceso de gestion del conocimiento empresarial deberia tener los siguientes componentes:
identificar el conocimiento que se requiere para el cumplimiento de objetivos organizacionales —
identificar brechas de conocimiento; adquirir conocimiento faltante — disminuir brecha de
conocimiento; aplicar el conocimiento en consecucion de objetivos y realizacion de estrategias;
sistematizar y almacenar conocimiento; finalmente, difundir el conocimiento. La Figura 12., sefiala

las etapas y sus interacciones en el proceso de gestion del conocimiento.
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Figura 12. Proceso de gestion del conocimiento. Fuente: Autores a partir de revision de literatura.

Para la identificacién de brechas de conocimiento, es necesario realizar un diagnodstico del
conocimiento que se tiene — stock de conocimiento y del faltante, en relacién con objetivos y
estrategias empresariales, es decir, con el diagnéstico es posible establecer qué informacion y
conocimiento estd disponible en la empresa y cudl es el que se debe adquirir del exterior.

Adquirir el conocimiento faltante, requiere ademaés del diagnéstico de la primera etapa,
identificar las fuentes en las que se encuentra la informacion y los conocimientos, de los cuales
carece la organizacion y que pueden adquiriese a través de procesos de reclutamiento y seleccion
de personal con las competencias de informacidon y conocimiento faltantes; otra manera es la
capacitacion y entrenamiento de recurso humano; una adicional, puede ser la consultoria a través
de organizaciones proveedoras de servicios de conocimiento.

La aplicacion del conocimiento en la consecucion del plan estratégico, consiste en emplear el
conocimiento para mejorar la capacidad y competitividad de la empresa. La aplicacion del

conocimiento se materializa y observa cuando el objetivo u objetivos han sido alcanzados, de esta
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manera ahora es posible hacer evaluacion acerca de objetivos, su cumplimiento, uso de recursos,
toma de decisiones en cuanto a diagnostico y consecucion de informacidon y conocimiento.

La sistematizacion y almacenamiento de conocimiento, consiste en analizar y verificar
informacion y conocimiento relevantes, que son susceptibles de ser reutilizados en otras
oportunidades o proyectos. De esta manera, se aumenta la base de conocimiento que debe quedar
sistematizada en rutinas y procedimientos, manuales, guias y sistemas de informacion organizados
en bases de datos y cddigo que facilite la consulta y uso posteriores. Aunque cabe destacar que el
trabajo de las empresas KIBS, tiende a adaptarse a las necesidades del cliente y puede ser dificil de
estandarizar y sistematizar (Huggins & Weir, 2013), sin embargo, es un esfuerzo necesario para
generar memoria organizacional.

La etapa de difusion del conocimiento se basa en mostrar el nuevo conocimiento, en términos
de problemas y soluciones, al recurso humano que trabaja en la organizacion, en un ambiente
adecuado, en el cual las personas puedan preguntar, proponer y usar el conocimiento. Los sistemas
de informacion y comunicaciéon colaboran con este propodsito, ademds la capacitacion y
entrenamiento a los trabajadores del conocimiento.

En el proceso de gestion del conocimiento y la estrategia de gestion del recurso humano, debe
fundarse en la determinacion, adquisicion, uso, almacenamiento y difusion de conocimientos,
mediante equipos de trabajo por proyectos, que incentiven el compartir el conocimiento tacito de
los integrantes de equipo, la comprension de problemas y el uso del conocimiento y competencias
para resolverlos. Asi el reclutamiento y seleccion de personal debe orientarse a adquirir
conocimiento necesario para ejecutar proyectos y cumplir metas.

La capacitacion, entrenamiento y desarrollo del recurso humano debe también orientarse de tal

manera que conocimiento e informacién adquiridos formen parte de la base del conocimiento, y de
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las personas que lo utilizan para la solucion de problemas. Los sistemas de incentivos requieren
estar alineados con los objetivos, es decir, es necesario premiar el trabajo en equipo y el hecho de
compartir informacion y conocimiento entre las personas que conforman el equipo de trabajo. La
evaluacion del desempefio necesariamente debe tener relacion con la disposicion a compartir
informacion, busqueda de soluciones conjuntas y la obtencion de soluciones conformes a las

necesidades de los clientes y a los objetivos empresariales.
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DISCUSION

Las organizaciones proveedoras de servicios de conocimiento, son empresas cuyo negocio es
proveer servicios de consultoria especializada con alto contenido de conocimiento a otras
empresas. El objetivo de las KIBS, es encontrar soluciones a problemas o situaciones de otras
organizaciones. Las KIBS, convierten informacion y conocimiento de su stock de conocimiento
en soluciones a la medida de las en necesidades de sus clientes. Igualmente, requieren uso intensivo
del conocimiento, y normalmente involucran tecnologia, conocimiento e innovacion. Mientras el
servicio es prestado, en forma de consultoria, se presenta una elevada interaccion con el cliente, ya
que este proporciona insumos y trabajo en la realizacion del servicio.

El recurso y principal factor de produccion de servicios de las KIBS es el conocimiento, por eso
es necesario que la empresa de servicios de conocimiento tenga una estrategia clara de gestion del
conocimiento. En el proceso de servicios de las KIBS, las entradas son datos, informacion y
conocimiento; el proceso requiere de informacién y conocimiento, asi como de las salidas del
proceso, que son informacion y conocimiento para otras organizaciones.

La gestion del conocimiento constituye uno o mas procesos que realizan las organizaciones,
para adquirir, organizar, usar y distribuir el conocimiento con el propdsito de alcanzar sus
objetivos. La gestion del conocimiento, en las empresas de servicios de conocimiento, combina
atributos de recursos humanos y tecnologias; los segundos, son necesarios para brindar soporte y
guia al recuso humano que requiere, genera y difunde conocimiento.

Los clientes de las KIBS gestionan conocimiento y la forma de adquirirlo, en numerosas

oportunidades, es a través de las KIBS, pues en un momento dado toman la decision de pagar una
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consultoria debido a que requieren de servicios especializados porque que no cuentan con el
conocimiento o competencias para resolver problemas por si mismas, con los recursos de
informacion y conocimiento con los que cuentan (Cardenas & Spinola, 2012)

Las KIBS, requieren gestionar el conocimiento que surge de la experiencia de conocimientos e
informacion relacionados con los servicios empresariales que prestan, los cuales reposan en las
personas y en la memoria organizacional, ademas deben comprender, recopilar, analizar, organizar
conocimiento de la empresa -cliente y posteriormente, sistematizar ese conocimiento adquirido en
la interaccion con el cliente y la bisqueda de soluciones a sus problemas particulares, con el
objetivo de ser reutilizado en el futuro para otras consultorias, encontrando similitudes y diferencias
para brindar soluciones acordes con la situacion de la empresa y con el entorno en el que éstas se
desempefian.

Un modelo de gestion del conocimiento para KIBS, debe tener en cuenta que cada consultoria,
constituye un proyecto distinto, de un cliente distinto, con un problema particular. En primer lugar,
las KIBS analizan el problema especifico con sus particularidades empresariales y de contexto,
posiblemente, la empresa cliente que solicita la consultoria ha identificado que tiene brechas de
conocimiento e informacion, que la consultora puede suplir, en este sentido la empresa de servicios
de conocimiento cuenta con un sfok de datos, informacién y conocimiento, producto de su
experiencia anterior con otros clientes y de las competencias y experiencias de su recurso humano.

La empresa consultora, identificard su brecha de conocimiento, asi requerira contratar otro
personal o buscar asesoria de varias organizaciones con mayor experticia, asi, debe definir si
contrata personal /o adquiere conocimiento con el personal que tiene y si requiere hacer mayor
investigacion; en este momento empieza a cerrar brechas de conocimiento, para aplicar el

conocimiento al caso especifico objeto de la consultoria. Durante la consultoria se comparte
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conocimiento entre los miembros de las KIBS, entre estos, los clientes y con otras empresas, asi,
se exterioriza el conocimiento tacito entre las personas que participan en el servicio, también se
combina el conocimiento explicito inter empresarial.

Durante la consultoria y finalmente con el producto del servicio, el recurso humano del equipo
que desarrollo la solucion para el cliente, debe analizar, discutir y generar conocimiento explicito
con procesos, manuales, entre otros, encontrando factores criticos de éxito para situaciones
recurrentes que presentan las empresas cliente. Es de esperar que las KIBS que trabajan en cierto
ambiente, encuentren situaciones problematicas similares en las empresas que las consultan, asi
incluso puede estandarizar productos de servicio, como moddulos reutilizables en ciertas
circunstancias de consulta, como problemas legales, contables, de gestion, ambientales, politicos,
etc. El conocimiento adquirido y sistematizado debe quedar en un sistema de informacion que
permita la consulta de los distintos modulos de servicio generados, para facilitar trabajo futuro y
mejorar la eficiencia y efectividad en los procesos de consultoria.

La difusion del conocimiento adquirido se realizard posterior a la sistematizacion del mismo,
mediante exposiciones de casos de consultoria a todos los consultores de las KIBS, esta etapa es
necesaria, pues es la que permite de cierta manera, la interiorizacion del conocimiento para el
personal que no realizd directamente la consultoria y el afianzamiento para el equipo que participod
directamente en la misma. Adicionalmente, debido a que hay renuncia de informacién, por cuanto
que esta puede ser consultada por las personas que la requieren a través del sistema del de
informacion, se tiene un elemento base de tecnologia para gestién del conocimiento.

El sistema de incentivos del recurso humano debe dirigirse a premiar competencias y
comportamientos que contribuyen con la consecucion exitosa de las consultorias, asi puede haber

incentivo no solo individual, también, para el equipo de trabajo y por supuesto para el personal que
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apoye al equipo consultor. El sistema de informacion debe contener los indicadores de desempeio
del personal de la empresa de servicio de conocimiento, identificando sus habilidades y
competencias, del mismo modo, el desempefio de los equipos, midiendo la calidad en la percepcion
del servicio por parte de los clientes y haciendo monitoreo de largo plazo acerca de como funcion6
la solucion para el cliente.

La gestion del conocimiento de cada consultoria no termina con la entrega del servicio a la
empresa cliente, pues esta debe implementar las soluciones y el resultado de las mismas se observa
en el largo plazo, asi que también deben existir indicadores de largo plazo que permitan establecer
la eficacia de las soluciones.

Los centros de innovacion y productividad, son organizaciones que alientan la productividad,
innovacion y competitividad, mediante servicios de consultorias, asesorias, capacitacion, asistencia
técnica, servicios cientificos y tecnoldgicos, productos, modelos, metodologias, politicas publicas,
divulgacion cientifica, publicaciones y fortalecimiento de redes (Colciencias, 2016). En el pais
hay seis centros de innovacion y productividad reconocidos por Colciencias?, como actores del
Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia.

Corporacion Centro Nacional de Productividad CPN, del Valle del Cauca, trabaja en consultoria
para el desarrollo, adaptacion, promocion y masificacion de las tecnologias aplicadas de gestion y
la influencia en formulacidén de politicas publicas. Corporacion Centro de Ciencia y Tecnologia
de Antioquia — CTA, su objetivo es impulsar, articular, transferir y generar conocimiento cientifico
y tecnoldgico y practicas orientada a educacion, agua, ambiente y productividad. Centro de

Investigacion y Desarrollo en Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones — Cintel, que

2 La informacién sobre cada uno de los centros de innovacién y productividad fue consultada en las paginas web de
los centros.
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trabaja en la generacion de conocimiento e innovacion en el sector de tecnologias de informacion
y comunicacion.

Centro de productividad y desarrollo tecnoldgico del Tolima, que proporciona consultorias con
el objeto de estructurar, coordinar y desarrollar proyectos que contribuyan a la competitividad,
productividad, desarrollo econdomico sostenible. El Centro Regional de la Productividad y la
Innovacién de Boyaca Crepib, trabaja en consultoria, para el desarrollo y fortalecimiento
empresarial de la region; su mision es ser el eje articulador que impulsa la Ciencia, Tecnologia e
Innovacidn, a partir de la apropiacion y transferencia de conocimiento para mejorar las condiciones
de productividad y competitividad de los sectores estratégicos de la region.

Centro de productividad y competitividad del oriente CPC, también hace consultoria, asistencia
técnica, proyectos de ciencia y tecnologia; su objetivo es contribuir con el mejoramiento productivo
y competitivo de los sectores tradicionales y promisorios del oriente del pais. Corporacién
Biointropic, cuyo interés es el sector de quimicos y ciencias de la vida, acompafia proyectos de
negocio de base bio.

Los centros de innovacion y productividad realizan actividades de investigacion, desarrollo e
innovacion, mediante venta de servicios de consultoria, lo cual las hace organizaciones de servicios
intensivos en conocimiento. La evaluacion que realiza Colciencias a estos centros para integrarlos
al Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion del pais, se concentra en verificar las actividades
y productos de investigacion desarrollo e innovacion que realizan los centros.

Colciencias verifica para cada centro, a través de la guia de autoevaluacion’, para el

reconocimiento de centros, en primer lugar, la existencia de un plan estratégico para la

3 La guia de evaluacion para centros de innovacion y productividad esta disponible en la pagina web de Colciencias —
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

72



Modelo de gestion para empresas de negocios intensivos en conocimiento

incorporacioén de nuevo conocimiento y tecnologia al desarrollo de servicios y productos; si tiene
un cuadro de mando integral con estrategias de [+D+i, si hay seguimiento del mismo para verificar
el avance en la implementacion de estrategias definidas. En lo correspondiente al gobierno del
centro, indaga si la direccidn tiene en cuenta permanentemente el enfoque I+D+i, su coherencia
con las politicas de la organizacién, ademas indicadores y evidencias. En el aspecto de
interrelaciones, coteja si el centro tiene convenios o acuerdos de cooperacion con otros actores de
sistema de ciencia, tecnologia e innovacion del pais; y cual es la importancia de la interaccion con
otras instituciones en la consecucion de objetivos del centro.

En el tema de recursos humanos, se verifica si el centro realiza trabajo en equipos
multidisciplinarios con objetivos [+D+i definidos, ademaés si vincula o proyecta vincular personal
con titulo de doctorado en area I+D+i que fortalezca sus capacidades y si tiene personal estable
para ejecucion de proyectos [+D+i. En el ambito financiero, indaga sobre presupuesto y fuentes
de financiacion para metas y proyectos I+D+i y si el centro recibe provenientes de la asesoria a
empresas cliente.

En actividades [+D+i, Colciencias indaga sobre la definicion de conocimientos estratégicos
necesarios para el cumplimiento de la mision; si el centro esté articulado con el sector empresarial
que atiende para desarrollar actividades [+D+i; si se realizan reuniones periddicas para hacer
control de resultados parciales; si el centro tiene documentadas las lecciones aprendidas en
proyectos ejecutados; si realiza analisis tecnoldgico del sector, crea mapas tecnoldgicos, esta
actualizado en legislacion; si el centro consulta registro de patentes e identifica fuentes de
conocimiento en universidades, centros tecnologicos, etc. y usa esta informacion para incorporar
nuevas tecnologias a sus actividades. En cuanto a innovacion, se tiene en cuenta si el centro

participa en programas para financiar [+D+i; si el centro registra sistematicamente los resultados
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alcanzados en los proyectos realizados; ademas identifica la existencia de mecanismos para decidir
sobre proteccion de propiedad intelectual.

El objetivo de los centros de innovaciéon y productividad es la generacion y transferencia de
conocimiento, producto de procesos de investigacion, desarrollo e innovacion, a través de la
consultoria a empresas con la intencion de contribuir con el fortalecimiento de su competitividad.
La gestion de conocimiento debe estar alineada con la plataforma estratégica del centro, por
ejemplo, el Centro Regional de la Productividad y la Innovacion de Boyaca- Crepib, impulsa la
ciencia, tecnologia e innovacion en la region mediante transferencia de conocimiento para
incrementar la productividad de las empresas y sectores estratégicos para el departamento, en este
caso el sistema de gestion del conocimiento debe incentivar la adquisicién de conocimiento y su
transferencia a las empresas de la region . Enseguida, se sefialan los subprocesos del sistema de
gestion de conocimiento para centros de innovacion y productividad.

Las organizaciones que prestan servicios intensivos en conocimiento, como los centros de
innovacion y productividad, requieren desarrollar las habilidades para adquirir, almacenar, generar
y compartir conocimientos si desean satisfacer a sus clientes y obtener ventaja competitiva (Zieba
et al., 2017), este tipo de empresas exige conocimiento cada vez mas especializado. Su valor
depende de la confianza y la percepcion de sus competencias actuales y las capacidades futuras
(Kess et al., 2010), sus competencias vigentes se encuentran en el recurso humano, que debe ser
tener alto nivel de conocimiento y experticia en la solucion de problemas de las empresas — cliente,
sus capacidades futuras dependen de la gestion del conocimiento y del aprendizaje.

Es preciso indicar que, normalmente los centros de innovacion y productividad, son pequefias
o medianas empresas que trabajan por proyectos, y el vinculo de colaboradores, depende de los

proyectos o consultorias que buscan ellos mismos. Las pequefias empresas, presentan
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pronunciadas limitaciones en recursos financieros, de gestion, recursos humanos; administracion
centralizada; estrategias de corto plazo, generalmente depende de un pequefio nimero de clientes
y operaciones en mercados limitados, con estructuras flexibles y planas, mentalidad reactiva y
estrategias informales (Coyte, Ricceri, & Guthrie, 2012; Al-dalahmeh, 2017).

Los académicos sefalan que las empresas pequefias no gestionan el conocimiento de la misma
manera que las grandes (Marzo & Scarpino, 2016; Zieba, Bolisani, & Scarso, 2016). A diferencia
de las grandes empresas, las pequefias y medianas generalmente no tienen conciencia del valor de
sus activos de conocimiento, siguen un enfoque informal y no sistematico de gestion del
conocimiento (Zieba, Bolisani, & Scarso, 2016); tienden a orientarse mas hacia la gestion del
conocimiento tacito, por lo tanto, son menos competentes en el intercambio de conocimientos a
través de enfoques sistematicos formales (Al-dalahmeh, 2017). No obstante, las empresas
pequeiias tienen una estructura flexible que facilita la consecucién de objetivos, pues debido al
menor numero de colaboradores los valores y creencias estan altamente compartidos (Alvarez et
al., 2015).

Modelo de gestion del conocimiento para centros de innovacion y productividad.

Un centro de innovacion y productividad tiene activos de conocimiento que se encuentran
especialmente en el recurso humano. Los procesos de gestion del conocimiento, estan altamente
influenciados por la base de conocimiento especifica de los agentes, como por el contexto en el
que tienen lugar los proceso de gestion del conocimiento (Strambach, 2008). El analisis de gestion
del conocimiento debe centrarse en las peculiaridades de la empresa (Alvarez et al., 2015).

En este trabajo se propone un sistema de gestion de conocimiento para centros de productividad,
con fundamento en el /los productos y/o servicios que comercializan, lo que generalmente se

realizan a través de consultorias empresariales, en gestion de empresas, capacitacion de personal,

75



Diana Cristina Rodriguez Moreno José Luis Cruz Vasquez

inteligencia competitiva, vigilancia tecnoldgica, asuntos legales, marketing y publicidad. Se
plantea que como cada proyecto o consultoria, es una oportunidad de aprendizaje para el centro,
para que cada uno se realice como un ciclo de gestion del conocimiento, con las etapas de (1)
analisis del problema e identificacion de brechas de conocimiento, (2) adquisicion de conocimiento
faltante o disminucion de brechas de conocimiento, (3) aplicacion del conocimiento en el proyecto,
(4) combinacion, sistematizacion y almacenamiento de informacion y conocimiento y (5) difusion
de conocimiento.

Andlisis del problema e identificacién de brecha de conocimiento. El anélisis del problema,

corresponde al examen cualitativo y cuantitativo de la situacion a resolver — proyecto o consultoria
-, s necesario identificar componentes y relaciones, las causas y efectos de la situacion a resolver,
ademas, los agentes involucrados. Con la comprension del problema, es posible establecer
objetivos (objeto de la consultoria o proyecto) y estrategias. Para el logro de objetivos, se realiza
inventario de informacion, competencias y conocimiento necesarios para llevar a buen término el
proyecto; posteriormente, se hace lista del conocimiento — competencias con que cuenta el centro,
personas y conocimiento explicito y por supuesto conocimiento con el que no se cuenta, de esta
manera se ha identificado brecha de conocimiento. La Figura 13., sefiala el subproceso de

identificacion de brechas de conocimiento.
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ESTABLECER BRECHAS DE CONOCIMIENTO

Analisis del problema oL Establ
- Identificar componentes y Objetivo (s) s at ecer
relaciones Propésito de la estrategia(s)

I f
- Identificar relaciones consultoria

causa efecto
- ldentificar agentes

Resultado = Realizar inventario Identificar

del conocimiento P
Brecha de conocimiento

o que posee el centroy i
conocimiento necesario
el que NO

Figura 13. Subproceso analisis del problema — identificar brechas de conocimiento. Fuente: Autores.

El andlisis del problema requiere discusion e intercambio de conocimiento tacito entre los
consultores del centro, encargados del proyecto, y de estos con el personal de la empresa — cliente.
Para el inventario de conocimiento, es necesario verificar las competencias de los consultores y la
memoria organizacional, documentos y sistemas de informacion. Este proceso depende del factor
humano, son variables intervinientes el ambiente de trabajo, cultura organizacional del centro, las
interrelaciones entre compaifieros de trabajo, las buenas relaciones y confianza con el cliente ya que
se comparte conocimiento, experiencias y emociones en la socializacion del conocimiento. En
condiciones adecuadas sera posible crear una vision compartida del proyecto y sus objetivos, para

todas las personas que intervienen en el proyecto.

Adquirir conocimiento faltante - disminucion de brecha de conocimiento. Con el diagndstico de
brechas de conocimiento, ahora se deben buscar las fuentes de conocimiento. Se pude suponer que
las empresas utilizan diversas fuentes externas de conocimiento, en funcion de sus capacidades y
del recurso humano con el que cuentan, asi como de sus necesidades para los procesos productivos,

ubicacion y oportunidades que brinda el entorno (Pinto, Fernandez-Esquinas, & Uyarra, 2015).
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DISMINUIR BRECHAS DE CONOCIMIENTO
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Figura 14. Subproceso disminucion brechas de conocimiento. Fuente: Autores.

El centro debe construir una base de datos con la informacion de consultores, sus competencias
y proyectos ejecutados, dependiendo de las caracteristicas del conocimiento faltante, se
determinard la necesidad de involucrar el recurso humano externo al proyecto; en otras
contingencias tendran que realizarse estudios de vigilancia tecnoldgica, trabajo de investigacion y
desarrollo, estudios y planes de mercado, inteligencia competitiva, analisis de entorno, diagndstico
estratégico, etc., este trabajo lo debera realizar el personal del centro o mediante reclutamiento y
seleccion; consulta a expertos; contratos de consultoria; si el cronograma del proyecto lo permite
otra opcion es la capacitacion del personal del proyecto.

Aplicacion del conocimiento. En este punto el centro cuenta con las competencias,

conocimiento e informacion suficientes para realizar el proyecto, lograr los objetivos y dar
respuesta a las necesidades del cliente. El conocimiento de la organizacion debe emplearse en los
productos, procesos y servicios, existen varias maneras a través de las cuales el centro puede
emplear sus recursos de conocimiento (Bhatt, 2001). En este punto se sabe quién sabe qué, quién
puede contribuir con qué y de qué manera; parte del conocimiento grupal es saber quién sabe sobre

qué y como deben organizarse las actividades y el trabajo. Las personas que integran el equipo de
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trabajo son personas con autonomia y cuentan con el conocimiento y la capacidad de trabajo

individual y equipo para lograr las metas propuestas.

APLICAR CONOCIMIENTO

| Conocimiento/Informacién
Proyecto/ Consultoria

Figura 15. Subproceso aplicacion de conocimiento. Fuente: Autores.

En la aplicacion del conocimiento, siguiendo a Nonaka y Takeuchi, se comparte conocimiento
tacito para crear conceptos, es decir, se exterioriza el conocimiento, con el que ya se cuenta (etapa
2), el concepto se justifica, para el caso del proyecto o consultoria del centro de innovacion y
productividad se debe evaluar si la solucion propuesta es valida para solucionar el problema, el
concepto se hace tangible — combinacion — con el informe de consultoria y entrega del (los)
producto(s) o servicio(s). El centro debe ser capaz de desarrollar soluciones ttiles y novedosas,
crear nuevas realidades y significados (Bhatt, 2001). Los resultados visibles de la dindmica del
conocimiento son las innovaciones en productos, servicios y procesos (Strambach, 2008).

Combinacion, sistematizacion v almacenamiento de informacién v conocimiento. El

almacenamiento del conocimiento, se refiere a la creacion de memoria organizacional, pues los
proceso de aprendizaje en el ser humano comportan alta complejidad, ademas mientras se realiza
el analisis del problema, diagndstico de conocimiento — brechas, se obtiene y aplica el
conocimiento las personas estan aprendiendo, es decir, informacion y conocimiento estan siendo

almacenados, por decirlo de una manera muy simple, en las mentes de las personas y evidentemente
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serd utilizado posteriormente en la solucién de otros problemas y en la realizacion de otras

consultorias y proyectos.

ALMACENAR CONOCIMIENTO

Procesos
procedimientos
Rutinas

Proyecto/
~ e KR
Humano _ 0
N/
y A 0O A TN/ \I}

Conocimiento
Informacion

Sistemas de informacién
Bases de datos

Figura 16. Subproceso combinacion y almacenamiento de conocimiento. Fuente: Autores.

El personal del centro debe seleccionar informacion y conocimiento apreciables en el presente
y para el futuro, y que a su vez puedan ser reutilizados en otros proyectos. El conocimiento debe
establecerse en un sistema de informacion de gestion del conocimiento, organizado por
conocimiento y proyectos, otras formas menos eficientes de sistematizar informacion son los
documentos, manuales y guias, aunque si estos estan digitalizados se facilita la consulta y uso. El
conocimiento puede integrarse en varios repositorios como rutinas y sistemas de memoria (Argote
& Miron-spektor, 2011).

Con respecto a la estandarizacion, ya se ha mencionado que el trabajo de las KIBS, es dificil de
estandarizar, por el alto grado de personalizacién de este tipo de servicios. Cuando se realiza una
consultoria es para un caso Unico, en busqueda de una soluciéon a una situacion particular, no
obstante, como ya se menciono el centro trabaja en un entorno especifico en donde los problemas
de las empresas-cliente, tienen coincidencias, en este sentido existe la posibilidad de construir
modulos de servicio, que por supuesto también deben ser revisados con cierta periodicidad y

actualizarlos si se hacen obsoletos.
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Valminen & Toivonen (2012), sugieren tres pasos para estandarizar servicios: (1) obtencion del
conocimiento individual, (2) combinacion de ese conocimiento en grupo y (3) codificacion del
conocimiento en la organizacion, aunque aclara que seguir estos pasos puede ser dificil para las
KIBS, debido a su contexto porque, en primer lugar se requiere conocimiento experto de las
personas, en su mayoria tacito y dificil de codificar; el conocimiento experto es fuente de estatus
para el recurso humano que lo posee y entregarlo desmejoraria su posiciéon de negociacion. El
centro debe idear incentivos para que los consultores compartan su conocimiento y este pueda ser
combinado y almacenado en paquetes de servicios, rutinas, procesos y sistemas de informacion.

Las KIBS, acttian como intermediarios entre el conocimiento que posee el cliente empresa tanto
tacito como codificado (Landry, Amara, & Doloreux, 2012), entonces el centro debe brindar el
entorno adecuado para que el personal de el/los clientes sientan la confianza para compartir su
conocimiento, mas aun, cuando para servicios empresariales intensivos en conocimiento;
generalmente, hay pocos clientes potenciales en una region, las consultas son eventuales debido
entre otras razones, a la complejidad de los servicios (Czarnitzki & Spielkamp, 2010).

Difusion del conocimiento. Los centros son entidades cuyo proposito es la difusion de

conocimiento, sin embargo, en el caso del centro de innovacion y productividad interesa difundir
el conocimiento a las personas que trabajan en la empresa, en este proposito la tecnologia y sistemas
de informacidn juegan un importante papel. La interaccion entre las tecnologias organizacionales,
técnicas y personas, puede tener una relacion directa con la difusion del conocimiento, que se
distribuye y dispersa en diferentes lugares, se integra en diferentes artefactos y procedimientos, y
se almacena en diferentes medios (Bhatt, 2001).

Un sistema de gestion del conocimiento se soporta en el sistema de gestion del recurso humano

y sistemas de informacion, rutinas y estructuras empresariales, no obstante, requiere también de
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subsistemas de seguridad para evitar pérdida de conocimiento. Para la informacion sobre clientes,
los sistemas de informacion contribuyen con su seguridad, las rutinas, manuales de procesos y
procedimientos, cultura, son formas en las que el conocimientos y habilidades perduran en las
empresas; sin embargo, también puede permanecer impregnando conocimiento no 1til o incluso
nocivo, como cuando las personas en una empresa hacen las cosas siempre de la misma manera,
con aversiones recalcitrantes al cambio y a la innovacion.

El recurso humano es el aspecto de mayor importancia para las empresas y para los centros de
innovacion y productividad, pues sus actividades son altamente dependientes del conocimiento de
las personas, quienes se llevan el conocimiento consigo cuando abandonan las empresas, por e€so
es conveniente evitar la fuga del conocimiento mediante contratos con los consultores que
garanticen la confidencialidad y permanencia del recurso humano, si es posible. Un factor en
contra para los centros de innovacién y productividad, es que el trabajo de la mayor parte del
recurso humano no es continuo, debido a que se trabaja por proyectos y consultorias, asi que deben
existir mecanismos para que conocimiento critico quede en la memoria de la organizacion o se
capacite y comparta conocimiento con las personas que de manera permanente trabajan en el
centro.

Un sistema de gestion del conocimiento debe alentar la evaluacion permanente del
conocimiento, revisando su vigencia de acuerdo con el entorno en el se mueven las empresas-
cliente. El conocimiento debe reconfigurarse y refinarse de acuerdo con las realidades cambiantes,
asunto que es un proceso de monitoreo continuo, prueba y refinamiento de la base de conocimiento
(Bhatt, 2001). EI sistema debe influir para que se consiga retroalimentacion de los clientes en el
largo plazo, pues una consultoria en cualquier aspecto, es una solucioén a un problema empresarial,

que el cliente decide aplicar o no y cuyo resultado se observara, en numerosos casos, después de
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varios afios. Los resultados deben ser discutidos combinados y sistematizados, es conocimiento
que también debe gestionarse.

Con respecto a la medicion del conocimiento, algunos lo miden evaluando el conocimiento de
las personas, otros mediante practicas o rutinas y observan los cambios de estas como aprendizaje
organizacional; algunos miden el conocimiento por cambios en caracteristicas del desempefio,
otros mediante evaluacion de las caracteristicas de los productos o servicios, o su stock de patentes
(Argote & Miron-spektor, 2011).

Un centro de innovacion y productividad, debe contar con un sistema de gestion del su recurso
humano y con un sistema de informacion como soporte para gestion del conocimiento. El primero
debe establecer las competencias (conocimiento y habilidades practicas de las personas) requeridas
para los diversos productos de consultoria ofertados o solicitados; de la misma forma, las
competencias que tiene el personal que trabaja en el centro permanentemente, asi como consultores
que pueden o requieren ser contratados de acuerdo con las necesidades de proyectos y consultorias.
El sistema de informacion debe disefiarse de tal manera que los usuarios puedan observar y
comparar facilmente las competencias requeridas para un proyecto, con las que tiene el personal
interno y externo; del mismo modo, el sistema, exige la actualizacion de competencias del personal,
las adquiridas recientemente derivadas de la consultoria y el uso o aplicacion de competencias ya
existentes.

Cuando se completa una consultoria y se hace seguimiento continuo, con puntos 0 momentos
de control establecidos durante o al finalizar la consultoria (debe ser una rutina), es decir, se
realizard seguimiento, sobre los resultados (objetivo), de la aplicacion de la asesoria prestada a la
empresa — cliente, cada 6 meses (por ejemplo), durante 3 afios (por ejemplo), dependiendo de la

naturaleza y objetivo de la consultoria o proyecto. Los indicadores de seguimiento deben
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establecerse también al finalizar la consultoria y programar en el sistema los momentos de control
(alertas), y lo que se debe evaluar. El seguimiento de la aplicacion del servicio de consultoria
permitird afinar conocimiento, discernir qué funciona y qué no en los distintos casos, llevando
bitacora en el sistema de informacion, lo cual en el largo plazo puede impulsar cambios hacia
practicas mas eficaces y eficientes.

La evaluacion del desempeiio del personal, se efectuard cada vez que se realice un proyecto o
consultoria en funcidn de los objetivos del proyecto, de calidad y servicio al cliente y por supuesto,
en funcion de la voluntad y esfuerzo por compartir el conocimiento con el equipo de trabajo y su
disposicion para colaborar con la combinacion y sistematizacion del conocimiento. Ademas, como
en todo sistema de gestion del recurso humano, los incentivos deben apuntar a cumplir los objetivos
y a compartir conocimiento que pueda convertirse o ser absorbido por la memoria organizacional.
Los incentivos aplicados deben ser también registrados en el sistema para que puedan se evaluados
cada afio, asi establecer su efectividad. La evaluacion del desempefio se hace al equipo — centros
como proveedor del servicio, a los equipos de trabajo y a cada individuo.

También se requiere aplicar el conocimiento para innovar, modificando o creando productos y
servicios que puedan ser ofrecidos con éxito a los clientes, es decir, resultados de consultoria o
proyectos con propuestas nuevas o modificadas que asistan las necesidades de los clientes. Es
posible suponer que negocios KIBS més innovadores lograran mayores niveles de satisfaccion y
calidad para los clientes, ya que los esfuerzos en innovacion se enfocan al mercado (Santos-Vijande

& Gonzéles-Mieres, 2013).
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El conocimiento constituye un recurso econdmico con los que cuentan las personas y las
empresas, es la principal fuente de ventaja competitiva, por lo tanto, es necesario administrar este
activo, para aplicarlo de manera eficiente y eficaz en los procesos de negocio, mas atin cuando el
negocio se trata de servicios con un alto contenido de conocimiento como los centros de innovacion
y productividad. En este tipo de negocios el conocimiento y su gestion son fuentes criticas de
crecimiento (Salojérvi et al., 2005 citado en Al-dalahmeh, 2017).

La gestion del conocimiento consiste en la creacion, validacion, aplicacion y distribucion de
conocimiento (Bhatt, 2001). EI aprendizaje organizacional es el proceso de detectar y corregir
errores en cuanto a conocimiento o caracteristicas del mismo que inhiban el aprendizaje (Argyris,
1977), el conocimiento es un asunto de aprendizaje, es un constructo social que descansa en la
organizacion de los recursos humanos (Kogut & Zander, 1992), y puede desarrollarse de diversas
formas, através experimentacion, comunicacion, capacitacion formal, etc. y normalmente necesita
de la elaboracion de bases de conocimiento (Miles & Kastrinos, 1995).

La gestion del conocimiento es un enfoque que utiliza una empresa para administrar su
conocimiento, incluye componentes humanos y del sistema (Bishop et al., 2008). Los modelos de
gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional y capital intelectual; generalmente, integran
estos dos elementos, el humano y el técnico. El recurso humano requiere de una base técnica o
tecnologica que le permite acceder y trabajar sobre informacion y conocimiento de manera mas

productiva.

85



Modelo de gestion para empresas de negocios intensivos en conocimiento

El fondo humano de la gestion del conocimiento involucra atender los conocimientos tacito y
explicito de las personas como exteriorizan y combinan el conocimiento a través de procesos
individuales y sociales; el aspecto técnico comprende procedimientos que conducen a conseguir,
analizar, almacenar y diseminar informaciéon y conocimiento, como elemento facilitador del
aprendizaje individual, grupal organizacional e inter organizacional. Los dos elementos base de la
gestion del conocimiento humano y técnico deben ser gestionados por la empresa generando un
entorno adecuado para aplicar y acrecentar las competencias y conocimiento del recurso humano.

De acuerdo con los modelos de gestion del conocimiento, el aprendizaje organizacional y capital
intelectual, es un proceso de gestion del conocimiento; el cual debe en primer lugar, identificar el
conocimiento que se requiere para el cumplimiento de metas o identificar brechas de conocimiento;
segundo, conseguir cerrar la brecha o alcanzar el conocimiento faltante; tercero, usar informacion
y conocimiento para lograr las metas; cuarto, seleccionar, sistematizar y almacenar conocimiento,
finalmente difundir o compartir el nuevo conocimiento.

Los centros de innovacion y productividad son organizaciones proveedoras de servicios
intensivos en conocimiento, que estimulan la innovacion y la productividad. El pais cuenta con
seis centros de innovacion y productividad reconocidos por Colciencias, cuyo principal insumo y
producto es el conocimiento, lo cual hace pensar que es de central importancia contar con un
sistema de gestion del conocimiento.

Un sistema de gestion del conocimiento para un centro de innovacion y productividad se enfoca
en aspectos de gestion del recurso humano y aspectos técnico-estructurales que deben observarse

en todos los cinco subprocesos de la gestion del conocimiento.
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| 35 empresas proveedoras de Senvicios intensivos en
conocimiento (KIBS) son un componente fundamental en los
ecosistemas de inmovacion, transfieren  informacion,
conocimiento y tecnologia a sus clientes. El insumo y producto
de este tipo de organizaciones es el conocimiento. En
Coloembia los Centros de Innovacién y Productividad hacen
parte del sistema de ciencia y tecnologia del pais. su propdsito
es contribuir al mejoramiento de la compettividad ¥
productividad. En este trabajo se identifican los elementos
fundamentales del proceso de gestion de conocimiento para
el caso especifico de las KIBS - Centros de Innowvacion y
Productividad.
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