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.
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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,
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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
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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
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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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