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Resumen
los cambios sociales y tecnológicos en el escenario de la globalizilClón han obligado a las organizaciones a me¡orar su
capacidaddegestiónycompellhvidad pararesaonoeraprocesosmáscomnrejos deaprendizaje ynecesidades oe nrooucccn
de conocimiento nuevo. A partir del entccue sistémico PODERSEEO se analiza el proceso de cesnon y PfOOUCClon de
conccmiemc nuevoenlaempresa
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Introducción

Enlas dosúltimasdécadassehapresenciadouna
revolución en las innovaciones tecnológicas de
lossistemasde informaciónycomunicación. Asi .

se han originado grandes cambiossociales,detransfor­
mación orqanlzaclonat, mejoramiento de la capacidad
de gestión, desarrollo de competitividad o eticacla
organizacional yeficacia social. a uav ésde laproduc­
ciónde conocimientonuevo.

La competitividadoeficacia organizacionaly laefi­
cacia social dependen devariables internasyexternas
Que han generado nuevas formas de organización y
comratací én, tales como asociaciones. alianzas. ma­
yor capacidad de gestiónpara desarrollar nuevas com-
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petenciasclavel einnovar conocimiento.apart irde la
idea de romper el círculo vicioso de hacer más
de lo mismo.

El procesodeconstrucción de conocimiento en áreas
criticas de la organización requiere ser gestionado de
acuerdo con factores internos yexternos que afectanel
deserree ñoglobal de la organización,

Según el eníoouePODERSEED,se idenhlicancinco
variables internas yuna selecciónde variablesexternas
crihcas(GVEC) Que constiluyenel mapa denavegación
para eníocarel procesodeplaneaciónyevaluación dela
producción deconocimiento (cuadro 1)'

Ver Hamel y Prahalad (1994)y Tldd l2(00) De aceeoocon Tidd
(2000.P 1).el Ciclodedesarrollode ccrcetecas clave uecen­
de de los sigUlenTes factores

1 cennücacon de ccnoetencas esenca'es

2. Traslado de competencias esenca'es aprocesos. productos V
servicies nuevos

3 Aprendllalemername revrsmn slstemasca deentesy tracasos
de prowctos
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Factores de creación de conocimiento en
áreas criticas de la organización

(EntoqUl PODER SEEO. Martine.l f ajardo (1t17, 1",»

cee = I (CG+ GH + GF+ GT +Go + GVEC)

eee = Capacidad deaeación deCOlIOCll'MlIIO

CG • _"'_

GH = GestiOO tunana ocaptal tunano

GF = GestiOO fl'larriera

GT • Ges1>óo te<mIóg>ca

Gf = GesMnelicienlederecursos físicos

GVEe = Gestión eninteracción con variables enemas criticas

Capacidad de gestión (CG) signi tica fuerza o
poderbasado en el conocimiento para planear. lograrre­
sultados ymedirlos.desde una estructuraorganizacional
en interacción conel entorno cambiante.Comprende cin­
co lunciones directivas de carácter complejo e
interdependientes, sistematizadas en la sigla PODER
(planeación,organización.direccionamiento,evaluación
yretroalimentación) (véaseligura 1).

1. Planeación de la investigación y
creación de conocimiento en la
empresa

Medianfe laplaneación del proceso de producción de
conocimientosedefinen la visión, lasestrategias y los
objet ivosoperanvos deeficiencia(reducciónde casios).
productividad (máxima produccióncon menosrecursos),
mejoramiento continuo de la cal idad (saíistaccién del
cliente).compelillvidad (posicionamiento enelmercado
local y mundial) ydeeficaciasocial (impactosocial y
ecológ ico favorable enel largo plazo).

Esla fase del proceso comprende la formulación
deobjellvosestratégicos de:
i) inversión:
ii) aprendizaje anav ésde los miembros actua lesode la

Vinculac ión denuevos miembros;
iii) desarrollo de nuevas competencias;
iv) investigación;
v) innovación.

Esteprocesodepende decriterios de racionalidadli­
rnitada (Sirnon. 1989)Que conlribuyenadefinirobjefivos
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estratéuícossegún cambiosoemergenciasdel entorno
complejo.

Nonaka yTakeuchi (1995) destacandos dimensio­
nes simultáneas en la creación de conocimiento:
epistemológica yonlológica.

La dimensión epistemológica se refiere a la
interacciónde conocimiento tácitoyexplícito.

El conocimientotacno es el Que logra cada perso­
na individualmente,mediante laexperiencia, laintuición.
lainteligencia ola asimilación delecnologia(lmowhow
heuristico). El conocimientoexplicito esel Quepasa a
ser socializado en toda la organización; se basa en la
experienciacolectiva, enla historia y la cultura,yse en­
cuentraennormas. reglasymanualesde la empresa.Es
el Que llamoconocimientoorganizacional, el producido
oapropiado por todalaorganización.

Ladimensión ontológi ca serefiereala interacción
de los nive les de conocimiento individual, grupal,
organizacional einterorganizacional.

Esteproceso enespiral involucracuatrotermasde
conversión de conocimiento: socialización (conoci­
miento tácito atácito, compartiendo experiencias. por
ejemplo. con tormenta de ideas): exteriorización (de
taotc aexplicito, con laayuda de metáforas.analog ias,
creación de nuevos conceptos. hipótesis o modelos);
combinación(deexplicitoaexplicito,mediantecomuni­
cación telelónica, juntas . documenlos, redes
computarizadas) e inleriorización (de explicito atácito.
conlleva modelos mentales y knowhowcompartidos).
Desdela interiorización se inicialaacumulaciónde co­
nocimiento tácito, para iniciar nuevamente el proceso
hacialasocialización.



Esta propuesta se basa en el modelo centro-arri ­
ba-abajo. expuesto por Nonaka y Takeuchi (1995). el
cual se refiere al supuesto deque la fuente de las mejores
contribucionesdel conocimiento tácito se origina en el
nivelmedio otécnico de la estructura,en los ingenieroso
profesionalesexpertos.Desde el nivelmediode laestruc­
turaorganizacional,elproceso de producción de conoci­
mientose social iza.exterioriza.combina einlerioriza ha­
cia el nivel de gestiÓll eslralégica. para luego fluir hacia
losdemásnivelesde laorganización.

Segun estosautores,estemodelo seimplementa en
cinco fases:

• Compartirel conocimiento tácito
• Crear conceptos
• Justificar los nuevosconceptos
• Construirunarquetipo
• Expandirel conocimiento
Choo (1999) se apoya en el entoqueanterior para

afirmar Que las organizacionesinteligentessonproducto
de lainteracción delatoma de decisiones. la percepción,
la creación de conocimientoyel uso dela inlormación,y
Que la clave de las organizaciones innovadoras es su
capacidad para pasar de conocimiento tácño aexplicito.

Apartir de la percepcióndecambiosdel entorno. la
organizacióndefine objetivosde investigación conel fin
demejorar el nivel de eficiencia, mejorar la productivi­
dad.la calidad. lacompetilividadylaeficacia social.

2. Organización y estructura
Inteligente
l os centros de decisión de la organ ización,
interrelacionados através deuna estruc tura de rela­
ciones deautoridad y funciones. deben tener capaci­
dadparasistemat izar lamemoria de laorganización y
orientar eficazmente los procesos de investigación,
aprendizaje, creac ión deconocimiento, innovación y
comercia lización , Este compromiso implica un
rediseño cíclico de la estructura de la organizac ión
que permitarespond er a lasnuevas oporlun idades o
amenazas del entorno. a las nuevas polilicas públi ­
cas. a los cambios culturales. a los desarroltos tec­
nológicos. alaemergencia denuevos competidores.
productos yservicios.

la gran empresa denegocios ha logradoconlormar
una estructura intel igente , con capacidad de producu
conocimientonuevo.conformada poruna red deorgani­
zaciones integrada coninstitucionesdel Estado,del sís­
tema educativo,decentros deinvesligación ydesarrollo
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de cienciay tecnologia. yde organizacionessinánimo
de lucro (ONG).

Enuna estructuraracionaltécnica.el mayor conoci­
miento define las relaciones. laasignaciónde las posi­
ciones ylasfuncionesen la estructuradela organización
orientada al desarrollo o innovación de conocimien­
to cientitico' y técn ico",

El sistema deautoaprendiza je. diseñado como una
red de procesos de producción de conocimiento por
medio de interacciones y transformaciones continuas.
rediseña permanentementela estructuraderelaciones Que
lo produ jo. originando una estructura de poder interno
Que se mueve entre dosextremos:

• Estructura absolutista de relacionesautoritarias
• Estructuraparticipativa de decisionescolectivas

En la estructura mecanicista. de carácter auto­
ritario y unipersonal. centralizada en un jefe único. se
imponen los criterios deeficiencia oracionalidadde los
costos y beneficios. obediencia. disciplina. tareas muy
especializadas, unidad y control demando yrelaciones
individualesentre jefe ysubordinado.

Seleccionosiete delas muchasformasde estructu­
ra organizaciona l para la producción de conocimiento
(cuadro 2) .

Siete tipos de estructura en la
producción de conocimiento.

a. Estructura anesanat

b. EslnJcturapremodema de dienleta

c. Estructurabcrocratca defuncionesbásicas

d. Estructura oieocesmcuemuttidlVÍsional

e. Matricial.de proyectes oaotccraica

l. Estructurade equipes partlCipatrvos

g. Estructura Inlerorganizaoonal en red

El conocimiento cemnco busca espücaren losestados pasado.
actLJ,lf yMuro.el comportamiento de lerorreros nsícos. biológi~
ces y sociales. aplicando dl!erentes metecos Que evolucionan
periódicamente. Un salle. impOftanle de iasCiencias socialeslIJe
el cambio de una perspecnva efl la cuar el Ifl'o"esligadOf sujeto
earnoa desee a!uff 3 el objelo a IflVfsligar (enfoque raconar
cattesaro {Descartes] ypcsmnsta IAuglJSlo Coolte]). taca c a
en lacual elll'lYeSllgadOl hace parte del ccem yse3<J!OlrNolucra
en el sistema Ifl'tesligado

El COOOClmlenlo iecmcc setenere alsaoehacer,alcómo hacer.
a las iecnicas.melados o terrememas para tral"lSlollnar los pro­
cesos de produccion y de gestión (Mift ll'oel Fa¡aroo. 2002. p
3761
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a. Estructura artesanal

Correspondeaorganizaciones detipo familiar que po­
seen capacidadde innovacióndetecnologíaartesanal
con producciónde pequeños lotes.

El paradigma deproducción artesanal siguevigente
enlasociedadcontemporánea pero con mayor razónen
paisesnoindustrializados ocon una estructurade pro­
ducción manufacturera compuesta básicamente por
micro.pequeña ymediana empresa (micropymes). como
esel casode Colombia.La estructuraartesanal presenta
ventajasde creatividadydiversidad ovariabilidad frente
alaestandarizacióndelosprocesosindustrialesde pro­
ducciónmasiva.

Estetipode estructuraaplica criteriosde innovación
de conocimientoatravés de una organización básica de
relaciones entre unmaestro artesano,que va lora la crea­
tividad y la capacidaddeinnovación, yunpequeñonu­
mero de aprendicescon muchainiciativa yquetambién
buscanaprender apotenciar su capacidad innovadora.

b. Estructura premoderna de clientela

Conformada per cl ientelas.nepetismo yroscas domina·
dasporgamonalesopadrinosconinteresespersonales
sinrepresentaciónmayoritaria ni legitimidad.Estetipo
deestructurafavorece una racionalidadsubjetivabasa­
da en prebendasyel no acatamiento de las normas.

En elaclualcontexto socioecoromicolatinoamerica­
nopredominan lasprácticasdelsistema de clientela.Este
sistema degestiónsecaracteriza por valores culturales
premodernos. herencia colonial española.en los cuales
dominan los criteriosde no cambio. no innovación, no
creaciónde conocimiento, y rechazo a los criterios de
eticienclayproductividad.

c. Estructura burocrática de
funciones básicas

Decarácter forma l, responde auna estructura central iza­
dadependientede laestandarización delos procesosy
orientada porel principiode racionalidad técnica oplan
para coord inar laspartes. teniendo en cuentala eficien­
cia delos costosde procucción' ylaasignaciónracio­
nal delos recursos.

De acueco con aeten $Imon la racionalidad del proceso de
toma dececrsenes ode lauesnon es umnaca debido alacaec­
iensnca de Incellldumbre OClglnada en elcomsortamientc delos
íenemenosSOCiales, en conductas diferenciadas de individuos y
grupos, Ven las resmceones de tiempo Vde Información.
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Mediante un ordentija yoficial de reglas acminisíra­
tivas,conun sistema de carrera,ofrece estabilidad yposi­
bif idad de ascenso alos funcionarios oprofesionales de
acuerdo con sudesempeño.

Esta estruclura legitima lainnovación de conocimien­
toa travésde unestatuto de organizaciónaprobado por
las mayoríasomediante regímenesde representación for­
mal izadospor la elecciónde lasmayonas.que otorgan a
los funcionariosderechospara dirig irorganizaciones por
untiempodefinido.

Estetipe de estructura tiende aresponder a las ce­
mandas de expansión de la sociedad anónimao de la
gran corporaciónyalos requerimientos de sugestióny
si stematización. apartirdeuna ierarou ía de cargos con
lasfuncionesbásicasespecializadas de administración o
gerencia, financiación.producc ión,venías oservicios.De
este modo.genera unmodelode producción de conocí­
miento dearriba hacia abajo. conénfasis en el conoci­
miento tacíro o individua l. muy apropiado para lograr la
coordinaciónorgan izacional detrabajo rutinario. repetiti­
voyde gran escala (enloqueford ista).

d. Tecnoestructura multldivlsional o
de grandes divisiones, con centros de
Investigación de ciencia y tecnología

Correspondeal desarrollo contemporáneode laesnuc­
tura concebidaen 1919 por Allred Sloan.directivo de la
General Motors.Este arquitecto delaestructura moderna
de GM propuso laintegraciónde un holding de más de
75 fábricas. agrupadas enocho grandes divisiones ceno
tralizadasapartir de unenfoque deunidades estratégicas
de negocio (UEN). simulláneamente con la aplicación
del principio de descentralización decada división en
relación conlasfunciones de compras, ingeniería. fabri ­
cación ycomercialización.

La lecnoestructura de organizaciónmullidivisional
se basa en larelaciónjerárquica deequ iposde expertos
quetrabajande manera interdisciplinaria, fortaleciendo
los procesos deplaneación requeridos por la innova­
cióndeconocimiento.
. Esla.estructuragenera el proceso de investigación e
IOnov.ac l~n a partir de su experiencia y memoria
orgamzaclOnal. Sesustentaenel modelodeconocimien­
todearriba hacia abajo. que origina el proceso de inno­
vación desdelas unidadesespecializadas ubicadas en la
alta jerarquía.Luego,promueveuna socializacióndel flu­
jod.eco~oc im.ie~lo . organizaciona l , mediante traba jo en
eoueos mterdlsclphnarios ubicadosenlosnivelesbajos
dela estructura organizacional.para producir masivamente



yenforma automatizada (neofordismo),apoyado enlres
componentes básicosde laesrucura:

• Una jerarquíade nivelesde autoridad Que relacio­
na unos núcleosocentros dedecisión.

• Un sistema de procesos.actividades, funcionesy
tareasdeinvestigación.

• Una red Que interrelaciona datos, informacióny
conoc imiento comobase para la innovaciónde
procesos técnicos y degeslión, de productos y
deservicios.

Este íipo de organ ización interactúa con una es­
tructura propiade escuelasde formación, centros de
investigaciones, laboratoriosdeexperimentación yhas­
lade universidades.

En Colombia, empresas grandes como Bavaria
(pri mera empresa latinoamericanaencrearunaescuela
cervecera), laFábrica Nacional deChocolates yAlpina,
Quecuentancon sus propioscentros de investigación.
son unejemplo deeste tipodeeslructura.

e. Estructura matricial, de proyectos o
adhocrátlca

De naluraleza tempora l. esta eslructura depende de la
duración del proyecto de investigaciónydiseno, Tiene
un objetivo especifico quepuedeeslar determinado por
un conlrato de las partes involucradas,Elcarácter matric~1
se debeasuinteracción simultánea conlaestructurade
funcionesbásicas.

f. Estructura de equipos partlclpatlvos

Estaestruclura esdecarácter participativo. descentrali­
zado ydedecisionescolectivas.Se encuentraconstitui­
da por una red de grupos de trabajo especializado en
todos los niveles de laorganización, conrelaciones de
abajo haciaarriba,característica esencial delastormas
organizacionales deautogestión.

Desdelosañostreinta,algunasempresas norteame­
ricanas intentaronpromovereste tipo de estructura (Likert.
1965), Sin embargo, fueron los japoneses quienes pu­
dieron desarrollarla en los añoscincuenta, a través de
conceptos nuevos como "pensaral revés". circulosde
calidad,unidades orientadas al aprendizaje yal desarro­
llo de conocimiento organizacional (enloque ohnista),

El enfoque ohnistaluvosuorigen en la experiencia
administraliva de laempresa Toyota.Suprincipalantece­
denteloconstituye el choque transculturalentre Oriente y
Occidente con la llegadaal Japónde los "buques ne­
gros ",al mando del comodoro Perry, en 1853,antesala
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delaReslauración Meiji de1868,que introdujo grandes
cambios en el sistema de educac ión~. factor básico del
posterior proceso de industrializacióndeese pais.

Este ti po de estrucíura comporta criterios de
autoorganización.autodeterminación oempoderamiento
(procesosdedecisionescolectivas ysemiautónomos).
ejecutados con profesionales especial izados y con alto
grado de versatilidad opolituncionatidad.

EnColombia. las empresas han intentado desarro­
llar estaestructura organizacionalcon éxitosyfracasos.
Por ejemplo, taempresa Renaulttranslirió desde sucasa
matrizenFrancia laexperienciade 1987 asufilial en
Cotombia (Sotasa) en 1988, promoviendo cambios
organizacionalesylaaplicaciónde conocimiento en ges­
tión decalidadlotal para superaruna crisisen el mercado
locat cuyaparlicipación habiadescendido al 24%, Para
ello llevóa cabo una fasedesensibilización de la alta
gerenciaen loscriterios degestiónde ca lidad total y la
creación deun Comité Coordinador de Calidad Iotat.Este
último desarrolló un planelectivo de mejora de calidad
de losproductosyservicios, lo que permlliólarecupera­
ción de la empresa (Marino, 1996),

Enlos anos setenta, Bavar~ Iracasóen et inlentode
implementaruna esnucnra con unDepartamento de De­
sarrollo Organízacional. creado en 1970 y cerrado en
enero de 1973. En los ochenta, en algunas empresas
colombianas comoPlásticosColombianosS. A.. Labo­
ratorios Oregano, Banco de Occidente, Caja Social de
Ahorros,Colmena (desde1987), lncoíbestos,Concretos
Premezclados, Industria Militar (Indumil). Foto Japón,
Proquinal, Fabricato-Texmeralda y Transejes, Corona,
PlásticosColombianosS, A.. organizac iones del Grupo
Suramericana, entre otras, se realizaron esfuerzos por
desarrol lar un proceso complejo no lineal para aplicar
una estructuraparticipativa conlaayudadeestrateg iasde
gestión decalidad total. quedieroncomoresulladomu­
chos fracasos y avances muy lentos (Marino, 1996, y
Martinez Fajardo. 2002).

g. Estructura en red de organizaciones

Esta estructura relaciona organizacionesde negocios.del
Estado. ONG, clientesyproveedorespor medio de lor­
masorganizativastipo outsourcing odesubcontratación
yalianzasjoint venture o contratoderiesgosybeneñ-

Esta Bestauracrcnpenmno mejorar lacalidad. lacoberturayla
modernización del sistema educativo elel Japón. emplear la
escutcra kanji. Que se converti ría en un íactor decohesión y
motivación social . Ver: lshlkawa (1986. p 36) y Ft nuyama
(1995. p 24)
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CiOS compartidos.através de una redde organizaciones
sociales. del Estado. delas empresas, del sistema edu­
cativo (Martine, Fajardo, 2002, capitulo 11 ¡.

la estructura en red se ha desarrollado con la expan­
sión de la empresa multinacional y con los avances en
las tecnologías de información. Así. seadaptaa losre­
querüníemos del proceso deglobalización,queha propi­
ciado laaplicación del criterio deestructuraplana y la
estrategiadereingenleria.

3. Direccionamiento y
transformación organlzaclonal
El direccionamiento es unprocesoquecomprende dos
tactores criticas degestiónydesarrollo: culteraysiste­
mademotivaciónconliderazgo.

a) Cultura institucio nal y organlzacional

La cultura determina lascostumbres, lasexperiencias,
los valores. los simbolos.el lenguaje, la historia, laper­
cepción. losprocesosco lectivos de investigación yde
producción de conocimiento.

la cultura institucional serefiere a los valores de
la sociedad y las comunidades transmitidos por las
insti tuciones.

la culturaorqanizaclonal se ocupa del sistema de
valores apropiados y promovidos por la organización
con el fin de crecer, lograr relaciones decooperación.
trabajoenequipoyresulladosde competitividadyefi­
cacia social.

l acullura ytos valoresdeterminan la continuidadde
lasaccionesy lacohesión. configurando una identidad
cu llural. factor crítico en tanto estos valores juegan un
papel lundamental en relacióncon laactitudpara lare­
flexión.el cuesüonarniento. tapercepcién' , el aprendiza­
[e. lainvestigaciónylacreaciónde conoc imiento.

En el casodeAmérica Latina. laherencia cullural de
laépoca colonial-yahacemásdecincosiglos- ha ori­
ginado unconjuntodevalorespremodernos oanlivalores
delaracional idad técn ica,ceíerminaocs por los dogmas
de lareligióncatólica y laconducta individuatista de la
nobleza.quepromueve intereses de grupossociales muy
cerrados (Jaramillo. 1998).

Dichos antivalores se hallanlejos de la actilud nece­
saria para el lrabajo industrial productivoen equipo.cen-

naco en el saber hacer yenel espírituemprendedor ne­
cesario para la gestación de empresas de negocios.
Adicionalmente vanen contraviadelaintegraciónoco­
hesión atravésdeunproyecto conprioridadessociales
Queobstaculice losdesarrollosde procesosde violencia
ydelasprácticasde corrupción.

b) Sistema de motivación

Si bien losprocesosde investigaciónpartende lamoti­
vación porresultados exitososmedidos en rentabilidad.
la dinámicaelectiva del procesodetransferencia de co­
nocimientotácitoaorganizacional o explicitodepende
engran medidadel sistema de motivac ión, del sistema
de incentivos deapoyoa losprocesosde innovación.

El sistemade motivación ' conliderazgoseencuen­
tra determinado por el sistema deincentivosmaterialesy
psicolóc lcos,propiciadopor el sistemadegestión, que
vaafortalecer los vatoresde cohesiónycambio.

Estesistema comprende el reconocimiento,el respe­
lO delos derechosdeautor, lasposibilidadesdeascen­
so. las bonificaciones, lacapacitación, la valoración de
los procesosde aprendizaje.yelestimuloala crea1ividad
yalainnovaciónde conocimiento.

Existecorrelaciónentreproduccióndeconocimiento
eincentivosinstitucionales, como el reconocimientoso­
cial , las posibil idades de ascenso social y el pago de
derechosdeautor. Eneste sentido es importante la ac­
cióndelEsladoaíravésde laspotiticasgubemamentales
ylacreacióndefondos de las empresas másprósperas
destinadosal apoyoalaeducacióny lainvestigación,

4. Sistema de evaluación del
proceso de producción de
conocimiento nuevo
Elsistema de evaluación ymedicióndeldesempeño com­
petitivo se centra ahoraen la gestión y producción de
conocimientotécnico(capital conocimiento oactivoin­
langibledelaempresa). Estehechoes contirmado por
losmapasde navegaciónpropuestospor diversos enfo­
ques ooestacacosmodelos, comoel cuadrode mando
inlegral (CMI)obalancer1scorecarrJ. expuesto por Kaplan
yNorton (1 997, p. 22), Yel navegador Slrandia, descri­
to porEdvinssonyMalone (1 998).

•
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l aperceocen hace renedel Jprendrzale erremcc con elcual las
orcanlzacoresy losindividuos, desde su eoeuencla miepretan
y rnodmcan su conduela (Mdrch yülsen. 1976)

En otro arliculo destaco ese laclor en relación circular con la
esuucnaa inteligenle yelentorno ambivalente (M<nlinel Fajardo.
2000)



ElentoqueCMI mideel desempeñoImancierofrente
a los objelivos de los accionislas. el desempeño de la
organización frente alos requerimientos de los clientes.
el desempeño en la formación ycrecimientoenrelación
con lavisión estratég ica,yel desempeño frenfeaproce­
sos internos cnncos en los cuales se debe buscar la
excelenciapararesponder alosintereses deaccionistas
yclientes.

En elnavegadorSkandia (Edvinsson yMalone. 1998,
p 161) enfaliza adicionalmenleen lamedición del capital
intelectual (capacidaddeproducción de conocimiento),
apartir de unaplataforma de valor de laempresa funda­
rnentacaen el capital humanoyel capilalorganizaciona l.

En el presente articulose analizan los criterios yfac­
tores. y no los detalles del método de medición de la
producc iónde conocimiento odela capacidadde inno­
vacion lecnológica de la perspectiva POOER SEEO. Se
han idenlificado los criteriosbásicoscentradosen laca­
pacidadde gestión complejayahorase proponeuníndi­
ce de capacidad de producción de conocimiento Que
comprende los siguientescomponentes:

ICPC ~ I(CG +GH+ GT + GF+ GI + GVEC)

ICPC: ín dice de capacidad de producción
de conocimiento

Se valoran lactares internos, decisiones y resultados.
medidosatravésdeindicadoresgeneradosen:

CG :o Capacidad de gesti ón (PODER)

Diseña,mide ycontrola ta eleclividad delosplaneslren­
tealos logros oresunacosde creación de conocimien­
to, deacuerdo con los recursos invertidosa través de
unaestrucluraorganizaciona l en interacción con el en­
tornocambiante3.

GH :o Gestión del po tenc ial del factor
humano

Estefactorse refiere tundamentalmente al nivel deedu­
cación de los trabajadores y al potencial de desarrollo
del tactor liumano. losindicadores deben medir los ni­
velesdeeducación olormación. la calidad de los proce­
sos de aprendizajeorganizacional enrelación con la creati ­
vidad. la invest igación. el porcenta je de producción

Lacapacidad de gesllOll (CG) es denommada capItalgeshon en
Ncncn Vkapien(1997. pp 22-126)Vcapi ta l crcaneaconal en
Ecemsson y Mdlone (1998. p 161)
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de conocimiento por áreas y niveles de trabajo, el
sistema de incentivos para estimular el aprendizaje y
autoaprendizaje yeldesarrollodenuevascompetencias.

No oostaote el riesgo de altarotacoodepersonal y
loscasios. las empresas deben realizar esfuerzos de in­
versión en capacitación y auoaprenoizaie. a uavés de
conferencias.talleres.seminarios.cursos decapacitación.
programasdeinvestigación-innovación-acción.

G1 :o Gestión de la base tecnológica

la gestióndelabasecientiñco-tecnotoqica yla GT con­
llevan laexperimentaciónyel aprendizaje para desarro­
llar nuevosproductosyservicios.por mediode unpro­
ceso complejo de desarrolloen espiral. con avancesy
retrocesos, éxitosyfracasos. Se ha establecido Que en
lamayor ía de empresas con capacidad de innovación
logran poner en práctica con éxito tansolo el 0.1%de
las ídeas concebidas.

GF :o Gestión fina nc iera

Con lagestión de este factor se generan las acciones
para responder alas preguntascentralesdecuántovale
laempresa hoy ycómo puede aumentar ese valor en el
mercado,atravésde un sistema de indicadoresQue van
más alla de los ratios estándar de la conlabilidad y el
análisis del capüaíñnanciern.

Adicional al va lor de tos activostangibles(recursos
lisicos) y los resulladosen et margen de rentabilidad. la
organizacióndebe medir losactivosintangibles oel capi­
tal humano de las competencias individuales.capacidad
deinversió nen investigación ydesarrol lo(1&0),el capi­
tal socia! paraproducirsinergiasde acciónorganizacional
y lacapacidadpara producir conocimientonuevo.

Gf :o Gest ión de recu rsos físicos .
in su mos. instalaciones y equipos

Medición del desempeño en términos de eficiencia (cos­
tos) yproductrvidad (valoración cuanntatíva ycuatrlaliva
ode calrdad)conrelación alos volúmenes deproduc­
ción.lncluye las instalaciones. losmaterialesomaterias
pr imas. los equipos üsícos. las máquinas. loscomputa­
dores yel software de informacion.

GVEC :o Gestión de variables externas
criticas

la GVEC sereiaciona con la capacidad de laorganiza­
ción para produci r conoc imientonuevo en interacción
con lasinstiluciones. con la culturainstituc ional.el len-
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R_1mentac16n de la~ de conocllnlorilo~ trivü de lo
red de orgonlzaclonoo OI~

GANIZACIÓN
el Sistema
DUCATIVD

ORGANIZACiÓN:
PROVEEDORES • investigación, producción e

innovación de conocimiento.

/ -,
DR

d

I I
E

CLIENTES ACCIONISTAS

guaje. los valores. los incentivos sociales. lahistoriay
el entorno socioeconómicoal que pertenece laorganiza­
ción. Mide la sinergia derivada de la capacidad de la
organización para satisfaceral cliente. de losacuerdos
con proveedores, de la competitividad en el comerc io
mundial. de la efectividadde laspol iticaspúbl icasylas
leyes. ydel impacto dela calidaddel sistemaeducativo
en lodoslosniveles de la sociedad.

Lacapacidaddeproduccióndeconocimientoy de
crecimiento delaempresa seencuentra en relación direc­
ta conlos mecanismos deretroalimentación.Asuvez, la
efectividadde estos mecanismos para percibirel compor­
tamientode las variablesexternascríticas va apotenciar la
capacidad para aprender. investigarydesarrollar conoci­
miento nuevo. De éstas sedestacanlassiguientes:

a. Comportamiento del cliente
b. Capacidadde interacciónconproveedores
c. Cultu ra yval ores de lasociedad
d. Interacciónycontribucionesde los proveedores
e. Investigación de las necesidades y satisfacción de

los clientes
1. Calidaddel sistemaeducativo
g. Papel del Estado. políticaspúblicasdeinversiónen

I&Den conexiónconel conocimientomundial

h. Estructura cientitico-tecnológicade los sectores pú­
blicoyprivado

i. Desarrollosapartirde investigaciones deempresasy
competencia conlasmejoresprácticas(relerenciación
competitiva)

5. Retroalimentación en red
de organizaciones
El proceso de producción de conocimientose reíroali­
menta' demanera circu lar.desdeafuerahacia dentro de
la organización ydesde dentro haciael entorno.através
de un triángulode organ izacionesconformadoespecial ­
mentepor empresasprivadas. organizacionesdel Esta­
doyorganizaciones del sistemaeducativo local ymun­
dial. con participación de directivos. trabaiacores.
accionistas,clientes,proveedores. como seseñalaenla
figura2.

El proceso de retroalimentaciónesde ceacte cíberneucoycom ­
plejo Relaciona la capacidad de la crqantzacton para
euíouesuonerse. aetoorcanearse. auoconnclarse. aotoanrenoe.
percibir, competir ycomunicarse en interacciónconvenablesdel
entorno yuna función derealimentación permanente de los proce ­
sasdepleneacónycneccoranueoto.deacuerdoconcüenos de
eficacia o impacto social yecológico,
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Desde diversasdisciplinassehadestacadoel hecho
de que existe correlac iónentre la calidaddet sistemaedu­
cativobásico,medioysuperior,ylacapacidadpara crear
conocimiento nuevo, laproductividad,eficiencia yefica­
cia social.

Lacapacidadcreativa einvesligalivadependede la
calidaddelaeducación públlca" yprivada.Por esa razón
se deberán realizargrandesesfuerzos demejoramiento
en todo el sistemaeducativo del pais,en los niveles bá­
sico, medio ysuperior.

Conel procesodeinternacionalización, el conoci­
miento hadejado de serun monopoliodelas universida­
des. La gran corporaciónnorteamericana, japonesa y
europeahapasadoarepresentarun modelo deorganiza­
ción congrancapaci dadde investigación yproducción
deconocimiento nuevo.

EnAméricaLatina, laestructura enred deorganiza­
ciones científico-tecnológicas es precaria, deb idoala
también precaria interacción del sistema educativo e
invesligativo con el mundo empresarial ya los bajos
recursos,segúnel escaso presupuesto del PISasigna­
do ala inversióneninvestigación, el reducido número
decientíficos, ingenieros, tecnólogoseinvestigadores
yla consecuente poca producción depatentes. artícu­
losy libros.

Enel contexto colombiano se observa, engeneral.
una limitadacapacidaddeproduccióndepatentesen la
empresa. Enel íunro, la gestión eslralégica de las em­
presasexitosas deberá crearfondos deapoyoala educa­
ción, lainvestigaciónyeldesarro llo.

Enel país. losrecursos parainvestigaciónsoncada
vez más escasos. En1993se contabacon140 cientili­
cos eingenieros porcada mi llón dehabitantesyseesti ­
mabaquese necesitaban por lomenos 1.120.

El Estado- apesardelarig idez, el burocrañsmo. el
clientelismo yel tormalismo delas escalas satariates que
impiden amarrar incrementos deprocucíividaden el tra­
bajo con aumentossalariales- ha realizado diversosin­
lentosde modernizacióndela gestiónpúblíca,buscando
también la integ ración con el sectcr privado, sin lograr
hastaahora resultadosefectivos.

Desde los sesenta, en Colombiase realizaron diver­
sos intentos formalespara iniciarun proceso deinvesti­
gaciónporpartedet Estado, loquese re flejóen la crea­
ciónde una estructura formada por Colclenclas, el lnstitulo
Colombiano Agropecuario,el InstitutoNacional deSalud

'0 la universidad pública colombiana apenasatiende el 30% de la
demanda.muy por debajodelaregiónlatinoamericana Que tiene
unacoberturadel 70%.
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yellnslituto para elFomentoIndustrial (IFI), con resulta ­
dos muy cuestionables.

En los años ochenta. el Estado reinició el proceso
conel apoyofinanciero deorganismos internacionales.
Através del convenioSIO~lcfes se propuso"incrementar
laofertadeservicios de investigación, mediante el au­
mento de la infraestructurahumana yfísica del sistema
universitario colombiano para realizar investigaciones de
elevada calidad".Se incluía también "lacreación yel íor­
talecimiento de programasdepostgrado".

Enlre 1983y 1988 se financiaron proyectos de in­
vestigación ydesarrollo en los sectores agropecuario. de
ciencias básicas. energía, ingenierías. ciencias del mar,
salud ysistema nacionaldeinformación,en el marco del
primer proyectoBID-Colciencias. Se buscaba articular el
sistema nacionaldecienciaytecnología. lacapacitación
de investigadoresen dichos cam pos de conocimiento,el
mejoramiento delacapacidadpara seleccionar yadquirir
tecnologíaestratégica, yestímulos para laproducción de
conocimientoen las empresas.

En1990 se aprobó la Ley29de CienciayTecnologia
que com prometíaal Estadoenla promocióndel avance
cientifico ytecnológ icoarticuladacon los planesypro­
gramasdedesarrollo socíoecon ómico del pais.

Con lanueva Constituciónde 1991 se incorporaron
estrategias divulgadas por lateoriacontemporánea dela
administración,tales como el tortalecimientodelos pro­
cesos deplaneación, el control de resul tados (artículos
209,267 Y343),Ylos mecanismos organizacionales para
descentralizar ybuscarautonomía local. Las anteriores
disposicionespermiten a los másde1.060 municipios
del paísmejorarsu eficiencia íinanciera, al poder decidir
sobre el 7% del presupuestonacional (Ley 60/93).

Al terminar el segundo milenio, lasituación nohabía
cambiado.Delos cinco millonesde bachilleres, tan sólo
cercadel 15%tograba un cupo en la universidad.

Lasuniversidades colombianas yel sistemade in­
vestigacióndebenser más productivos, reduciendo de
cinco acuatro años el tiempo de formación profesiona l.
deacuerdoconlos parámetrosinternacionales.Asímis­
mo sedeberá construir unacomunidadacadémica con
capacidadde investigación entodos los niveles de ense­
ñanza.detal manera que se logre cimentarunaverdadera
estructura en red de organ izaciones, en la que los
posgradosjueguen unpapel,atravésdeun alto nivel de
exigencia invesligativa. que repercuta en la cantidady
calidadde las publicaciones enel país.

Elprocesode real imentación parala producciónde
conocimiento interactúa condos factores del sistema
educativo:
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a. Efectividad del sistemaeducativo en relación con la
investigación yla creatividad.

b. Sistema de incentivos sociales parapromover la edu­
cación ylaproducciónde conocimiento.
El reto esconformar un sistema de Incentivos para

ingresarymantenerseen el sistemaeducativo que. asu
vez.debe ca racterizarsepor un si stema de estimulos ala
creatividad.alainvestigación ya laproducción de cono­
cimiento.

6. Conclusiones
la riqueza es producto de vari os factores, el másimpor­
tante de los cuales es la creatividad o capacidad para
innovar conoc imiento.

En lasoc iedadactual. contendenciaala globalización
ycomunicaciónpor lared. lacapacidad de gestión inclu­
ye el nuevo reto y función de producir conocimiento,
interactuandoestratégicamenteconlos grandescambios
sociales y la ant icipación de tos nuevos gustos de los
futuros clientes.

Se ha senaraco entonces que lacapacidad de pro­
ducción de conocimiento nuevo depende de múlliples
factoresinternosyexternos.

Entre los facloresinternos se destacan la capacidad
degestión para desarrollar el poienca: humano, laefi ­
cienciafinanciera, lainversión endesarro llo de investiga­
cíón.laeficiencia de losrecursos ñsicos, incluida la asig­
nac ión racional de equi pos y computadores, y la
producción de conocimiento nuevo para la innovación
de nuevos pronuctosyservicios.

La gestión debe liderar procesos de transforma­
ci ón organizacional que permi tan modificar laestruc­
turaorganizacional conel fin de innovar tecnolog ias.
Por lotanto. producir conocimientonuevoesel cami ­
no para lograr mayor competi tividad en el escenario
globalizado.

En tal sentido, se destacan sietetiposdeestructura
organ izacional: premoderna artesanal, premoderna de
cuemeia estructura burocrática de lunciones bási cas.
tecnoestructuramullidivisional ,matricial ,de proyectoso
adhocrálica,estructuradeequipos participativosyestruc­
luraenreddeorganizaciones.

la gestiónen interacciónconvariablesexternasim­
plica lanecesidad de desarrollar nuevas estrateg ias de
capacitacióndel factorhumano paraadquirirhabilidades,
destrezas,competencias, rediseñar la estructuraylos pro­
cesos en funciónde laproduccióndeconocimiento, eva­
luar. medir las experiencias y losresulladosde innova-

22

cióndel sistemaen interaccióncon variables del entorno
institucional (entoque de gestiónPODER SEEO).

Se señalan los siguientes factores externos de los
que depende la capacidad de gestiónycreaciónde co­
nocimiento:capacidad del sistemaeducativo enrelación
con la investigación,papel delEstado ypolíticaspúblicas
de inversión en I&D, capacidad de innovacióne inver­
sión de la empresa privada en la gestióny creación de
conocimiento. cultura y sistema de incen tivos
institucionales. yavance enlossistemas deinformación,
conexión yasimilacióndel conocimiento mundial.

Se establece además que para mejorar lacalidadde
laeducación públicayprivadasedeben hacer estuer­
zos por mejorar la capacidad creativa. de gestión. in­
vestigación einnovaciónde conocimientodesdela en­
senanzamedia.

Las universidades colombianas yel sistemade in­
vestigacióndebensermásproductivos:muchas carreras
debenreduc irde cinco acuatro anos el tiempo de torma­
ción profesional , más cerca de los parámetros y
estándares internacionales,

Así mismo se deben mejorar las cornpeíencias de
investigación. construyendo comunidad académica y
mejorando lacalidadde sus resultadosenla íorrnacléne
investigación.espec ialmenteenel nivel de poscrado. re ­
sultados que se podránmedir por elmejoramiento de la
cantidadycalidad desus publicaciones.

Finalmente se concluye que se debe mejorar lacali ­
dad de la educación. las tuentes de ünanciaciónpara la
investigación. lacapacidad de gestión y el sistema de
incentivospara laproducciónde conocimiento mediante
la interacción empresa. organizaciones del Estado yor­
ganizaciones del sistemaeducativo.
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