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La mision critica
de las organizaciones

Por Ing. Roberto Rodriguez

Considerado como basico para la economia
actual, el conocimiento es fuente de ventaja
competitiva que permite la generaciéon y mejora
de productos y servicios para la empresa y para
los clientes, con caracteristicas innovadoras

y de calidad reconocida
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cimiento”, tan en boga actualmente, son conceptos
aun en exploracién y sobre los cuales seguramente
seguiran escribiéndose muchos libros.

Deseo comenzar este articulo partiendo de la idea
fundamental que se desprende de esos conceptos —que
consideran al conocimiento como la base de la economia
actual-y que, a la vez, hace necesario reconocer el prota-
gonismo de las personas como sujetos del conocimiento.

El conocimiento se ha convertido en el recurso econo-
mico clave y en la principal fuente de ventaja competiti-
va, decia el experto en gestion de organizaciones austria-
co Peter Drucker.

En cualquier organizacién —con o sin fines de lucro-
los sujetos del conocimiento, junto con la ayuda de las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC),
constituyen los factores clave para la administraciéon y
optimizacion de los procesos de captura, creacion, alma-
cenamiento, diseminacion, y utilizaciéon del conocimien-

I os términos “sociedad”, “era” o “economia del cono-



to en pos de la generaciéon y mejora de los productos y de
los servicios para sus clientes, con caracteristicas innova-
doras y de calidad reconocida.

La planificacién, ejecucién y mantenimiento de estos
procesos constituyen la denominada “gestion del co-
nocimiento” (GC), que podriamos definir de diferentes
maneras:

® El conjunto de diligencias relacionadas con el co-

nocimiento que conducen al logro de un negocio.
® El arte de crear valor mediante el afianzamiento de
los activos intangibles.

® La actividad de creacion del entorno social e in-

fraestructura para que el conocimiento pueda ser
accedido.

Las organizaciones enfrentan la necesidad de estructu-
rar y formalizar dicha gestion haciéndola formar parte de
sus organigramas y asignandole recursos para su funcio-
namiento.

Aparece, entonces, la figura de la gerencia o del gestor
del conocimiento, cuya funcion serd la de administrar el
capital intelectual (CI) de la organizacién, con objetivos
propios y alineados con los del negocio.

El CI de una organizacién esta formado por tres com-
ponentes:

Capital humano: es el conjunto de habilidades,
conocimientos y experiencia acumulada de las
personas.

Capital organizacional: es el conjunto de pro-
cesos y procedimientos documentados, las bases
de datos, la propiedad intelectual, la cultura, etc.
Es decir, lo que permanece siempre dentro de los
limites fisicos de la organizacion.

Capital relacional: son las relaciones con los clien-
tes, proveedores y demds agentes externos (cama-

ras empresarias, Gobierno, universidades, etcétera).

La administracion del componente humano constitu-
ye el aspecto més complejo y delicado de la misién, dado
que se trata del activo intangible més valioso para la or-
ganizacion, tal y como es el conocimiento que poseen las
personas que trabajan para ella.

Dependiendo del tipo de organizacion y de las carac-
teristicas del negocio, el escenario puede volverse ain més
complejo cuando los recursos humanos con los conoci-
mientos y habilidades requeridos escasean en el mercado
laboral, y mds atn cuando se trata de talentos jovenes, y
el sistema educativo no alcanza a satisfacer en cantidad y
calidad los requerimientos de las organizaciones.

Se comprende, entonces, la misién critica de la GC,
que debera encarar la implementacién y administracién
de algunos procesos con especial cuidado e interés, de
acuerdo con las necesidades particulares del negocio.

Procesos de la gestion del conocimiento

Los procesos de la gestion del conocimiento constan
de varias etapas:

o Creacion y captura.
d Clasificacion y almacenamiento.
M Diseminacion, transmisién y comparticion.

Utilizacion.
b Medicién del valor del conocimiento.
b Innovacién.

Creacion y captura

Las organizaciones necesitan identificar donde estd
el conocimiento necesario para ejecutar sus procesos de
negocio. Esto, dicho en forma clara y sencilla, significa
saber qué conoce cada persona y dénde se encuentra la
documentacion de utilidad, ya sea digitalizada o impresa.
El proceso de captura del conocimiento de las personas
consiste en hacer explicito el conocimiento tacito y la
experiencia acumulada por ellas, y al mismo tiempo, la
construccion de un inventario o mapa de conocimientos
y habilidades de cada persona, debidamente clasificados,

y relacionar esta informacion con los requerimientos de la
funcién desempefiada. Este mapa evidenciara las carencias,
debilidades y fortalezas de la organizacién y de su GC.

El proceso de creacion del conocimiento estd directa-
mente ligado a los subprocesos de aprendizaje y descubri-
miento. Por ejemplo, las dreas de investigacién y desarro-
1lo son fuentes generadoras de conocimientos asociados a
nuevos productos y servicios.

Y cada vez en mayor medida, por razones estratégi-
cas y de costos, las organizaciones deciden implementar
programas internos de formacion, capacitacion y entre-
namiento de su personal, permitiéndole incorporar nueva
informacién y conocimientos en forma continua.

Clasificacion y almacenamiento

Bill Gates afirm¢6 que la informacién de un proyecto
rara vez es consultada por gente ajena a este. En la prac-
tica, el tiempo que les lleva encontrar la misma infor-
macién es el mismo que tardarian si los documentos no
existiesen.

Esto pone de manifiesto la necesidad de clasificar la
informacién y los conocimientos aplicando taxonomias
apropiadas para las necesidades de las personas y del ne-
gocio.

El almacenamiento y resguardo se convierten en he-
chos sustancialmente tecnolégicos.

Parte de la tarea de GC serd determinar qué conoci-
miento debe ser desechado.

Es un error “almacenar de todo” por si acaso, porque
dificulta las tareas de clasificacién y de busqueda y, ade-
mas, aumenta los costos.

Diseminacion, transmision, comparticion

Existen técnicas de diseminacién masiva que se apo-
yan en las técnicas de informacién y conocimiento (TIC)
para lograr efectividad en la comunicacién y acceso a la
informacién y conocimientos.

Es vital la disponibilidad del conocimiento necesario
en el momento y lugar donde se lo requiere. El factor
humano y la cultura de las organizaciones juegan un rol
preponderante en estos procesos. Colaborar con la tarea
de otra persona y compartir conocimientos entre ambas
son procesos criticos que exigirdn de la GC modificar
conductas e incentivar actitudes que venzan la natural
tendencia a acaparar y monopolizar el conocimiento
como mecanismo de defensa de una posiciéon de poder o
del propio puesto de trabajo.
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Utilizacién

El conocimiento es un bien que no se deteriora con su
reutilizacion. Sera objetivo de la GC lograr el facil acceso
al conocimiento explicito, debidamente clasificado y
almacenado para permitir su posterior explotacion, para
estandarizar procesos, reproducir servicios y automatizar
su ejecucion, o resolver problemas repetidos o similares a
través de soluciones probadas, lo que posibilita aumentos
de productividad y economias de escala.

Medicién del valor del conocimiento

El objetivo de este proceso es determinar cuales son
los bienes intangibles que aportan valor a la organizacion,
analizar su evolucién y cuantificar su valor total, segin el
concepto de CI, utilizando metodologias, indicadores o
férmulas consistentes a lo largo del tiempo.

Su cuantificacién permitira reflejar de manera mas
acertada el valor real de la organizacion.

Por lo tanto, la GC deberd centrarse en la proteccion
y administracién de los activos que generan valor para el
negocio.

Innovacion

La innovacién también puede ser considerada como
un proceso mds de la GC, pero, en realidad, es el gran
objetivo de todos los otros procesos de la GC.

Es algo que las organizaciones necesitaran poner en
practica para sobrevivir y crecer.
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Exigird una actitud del equipo directivo proclive a la
aceptacion de nuevas ideas de los colaboradores, e invo-
lucrar al cliente en los procesos de definicion, disefio y
mejora de los productos y servicios que recibe.

La innovacién es un proceso social. Se produce cuan-
do los colaboradores y los equipos de trabajo utilizan el
conocimiento y las actividades de colaboracién como una
fuente de ideas y de componentes reutilizables para reno-
var procesos, productos y servicios.

La GC permitird maximizar el valor de una organiza-
cién, ayudando a su personal a innovar y a adaptarse a
los cambios.

Las nuevas formas de organizacion del trabajo confie-
ren un mayor valor a las habilidades y conocimientos de
los colaboradores que los modelos mds antiguos asociados
al gerenciamiento cientifico y a la tradiciéon de la ingenie-
ria industrial.

Las organizaciones necesitan que los colaboradores
desarrollen habilidades para entender las expectativas y
necesidades de los clientes internos o externos, y traducir
esto en un mejor servicio o producto a entregar. Y si el
colaborador encuentra que no esta produciendo el efecto
deseado, entonces debe ser capaz de sugerir cambios o
modificar sus procedimientos.

Es vital capitalizar las experiencias vividas y transfor-
marlas en verdaderas lecciones aprendidas, para no repe-
tir los errores cometidos y poder transmitirlas a otros y asi
multiplicar los beneficios.



El trabajo en equipo, con coordinacion de esfuerzos y
comunicacion eficiente, permite el reconocimiento de las
fortalezas y debilidades de cada uno de los integrantes, y
aprendizajes mds rapidos, tras objetivos comunes.

Los colaboradores competentes aumentan su producti-
vidad cuando se les otorga el poder de hacer lo mejor que
puedan con sus habilidades, conocimientos y experiencia.

Pueden trabajar en varios proyectos al mismo tiempo,
y sabran cémo repartir su tiempo y multiplicar los resul-
tados de sus esfuerzos a través de la inteligencia emocio-
nal y de la confianza.

La resolucién de problemas y el disefio de soluciones
requieren cada vez mas de la intervencién de equipos
multidisciplinarios y multigeneracionales.

La GC dentro de un modelo de excelencia
en la gestion de las organizaciones

Cada organizacion necesita gestionar el conocimiento
y su materia prima, la informacién, desde la identifica-
cion de su necesidad para ejecutar sus procesos de nego-
cio, hasta su empleo para la toma de decisiones, la mejora
continua de su desempefio y de sus productos y servicios.

Las organizaciones deben tener identificadas las con-
secuencias de una mala gestion del conocimiento y detec-
tar las causas raiz e impedir su ocurrencia.
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Estos son algunos casos comunes:

® No se dispone de la informacién en tiempo
y forma.

® No se sabe quién posee el conocimiento adecuado
para resolver un problema.

® La organizacion ya no dispone del conocimiento
de la persona que acaba de retirarse.

® Las mejores practicas no son aplicadas de igual
manera en todas las areas.

¢ No se registran y divulgan las experiencias trascen-
dentes, exitosas o fallidas.

® Los conocimientos adquiridos no se transmiten a
las personas que tienen necesidad de saber.

Se concluye que la gestion del conocimiento debe
estar inserta dentro del conjunto de conceptos de calidad
que adoptan las organizaciones lideres que aplican el
principio de “hacer las cosas bien desde la primera vez” y
logran los maximos niveles de satisfacciéon de los clientes.

En nuestro pais, la Fundacion del Premio Nacional a
la Calidad, creada por la Ley N.° 24.127 en 1992, adminis-
tra y promueve dicho premio con el objetivo de impulsar
la modernizacién y competitividad de las organizaciones.

Entre sus preceptos, cabe destacar aquellos que descri-
ben las exigencias del modelo de excelencia definido por
la Fundacion, para una gestion de la informacion y del
conocimiento de excelencia.



En este sentido, las organizaciones deberdn considerar:
1) Quién sabe qué:
® Laidentificacion de las necesidades actuales y fu-
turas de informacién y de conocimiento.
¢ Disponer de un inventario o mapa de conocimien-
tos y habilidades de las personas y grupos.
Relevar y detectar las carencias.
Es decir, saber quién sabe qué y donde hallarlo.
Documentar las lecciones aprendidas, e investigar
las tendencias de la industria y la competencia.
® DPreparar adecuadamente a las personas y equipos
de trabajo.
2) Fuentes:
® (Coémo asegurar la adquisicion y acceso a la infor-
macioén y al conocimiento provistos por fuentes
externas y, también, al desarrollo propio y la utili-
zacién de fuentes internas.
® Toda organizacion es fuente natural de creacion de
conocimiento. Las ideas de las personas, las expe-
riencias vividas durante la ejecucion de los proce-
sos mas los aprendizajes formales e informales son
hechos, cuyo aprovechamiento dependera de como
la organizacién fomente y administre la conversion
de conocimiento ticito a explicito, y la seleccién
y documentacién de ese conocimiento explicito,
para su posterior divulgacién y utilizacion.
3) La administracion:
® La administracion de la organizacion, retencion,
actualizacion, proteccién y confidencialidad de la
informacion y del conocimiento.
® Este aspecto exige disponer de politicas claramente
definidas y comunicadas por los dirigentes de las
organizaciones.
¢ Contribuiran fuertemente las herramientas infor-
maticas de control de versiones y cambios de do-
cumentos y de control de accesos a los medios de
almacenamiento.
4) Acceso:
® DPropiciar el acceso oportuno a la informacion y al
conocimiento por parte de quienes tienen una ne-
cesidad de negocio. Bill Gates (Microsoft) defini6
la gestion del conocimiento como “todas aquellas
acciones que permiten que las personas de la orga-
nizacién dispongan de la informacién que necesi-
tan en tiempo y forma”.
5) El conocimiento:
® La construccion y el aseguramiento del conoci-
miento de la organizacién con independencia de
las personas que lo crean o administran.
® Queda expresado que las personas y su conoci-
miento constituyen el bien mas valioso que po-
seen las organizaciones. Pero las personas pueden
abandonar las empresas y llevarse consigo el cono-
cimiento acumulado en sus mentes.
® Estas situaciones son inevitables, y son parte de la
mision critica de la gestiéon del conocimiento, tal
cual lo es reducir al minimo y controlar el impacto
negativo que estas situaciones pueden provocar.
6) Interacciones:
® La gestion de las redes de interacciones con actores
externos (proveedores, cAmaras empresarias, insti-
tuciones educativas, organismos del Estado, etc.)
para acceder a diversas fuentes de conocimiento.
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® Las fuentes de informacién y conocimiento pue-
den ser varias, y de naturaleza diversa. La gestién
del conocimiento debera ocuparse de administrar
la comunicacién con aquellos agentes externos
cuya actividad tiene relacién con nuestro negocio.

Evaluacion de costos y beneficios
de la gestion de la informacion
y del conocimiento

Desde una visién mas introspectiva, las organizacio-
nes deben poder evaluar y dimensionar los beneficios
provistos por la funcién de gestiéon del conocimiento,
tanto para la mejora de sus resultados operativos como
para la mejora continua de sus procesos.

Si bien siempre existi6 la gestion del conocimiento,
hoy, en la llamada “era del conocimiento”, se esta convir-
tiendo en una funcién con entidad propia.

Como tal, debera disponer de recursos humanos y
materiales para llevar adelante su cometido. Por lo tanto,
su funcionamiento y objetivos también deberan ser defi-
nidos, monitoreados y evaluados.

La valoraciéon del conocimiento
de la organizacion

;Cuanto representa su capital intelectual en el valor
de mercado de su empresa? Es sabido que no es posible
gestionar aquello que no puede medirse; este aspecto
representa la dificil tarea de cuantificar o dimensionar el
capital intelectual que posee la organizacion, y reflejarlo
como un componente mas de su valor de mercado.

La préctica de medir el capital intelectual reflejara
mejor el valor real de la empresa y brindara informacién
vital para los potenciales inversores. Este valor bursatil o
de capitalizacién puede superar significativamente al de
los activos contables, dependiendo del tipo de actividad
0 negocio.

En algunos paises, hay compariias que ya han incor-
porado practicas contables que miden y cuantifican su
capital intelectual, de igual modo que sus activos fijos y
financieros. En un futuro cercano, seguramente, esto se
convertira en una obligacién para las empresas que coti-
cen en bolsa.

Mientras tanto, es aconsejable que cada organizaciéon
comience a investigar y analizar metodologias propias
para estimar el valor del capital intelectual propio y com-
parar y validar su aplicacién con aquellas técnicas o for-
mulas utilizadas por otras empresas del sector. [l

El Ing. Roberto R. Rodriguez es profesor de Gestion del
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