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Los cambios sociales y tecnologicos en el escenario de la globalizacion han obligado a las organizaciones a mejorar su
capacidad de gestion y competitividad para responder a procesos mas complejos de aprendizaje y necesidades de produceion
de conocimiento nuevo. A partir del enfoque sistémico PODER SEEQ se analiza el proceso de gestion y produccion de

conocimiento nuevo en la empresa
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Introduccion

n las dos ultimas décadas se ha presenciado una

revolucion en las innovaciones tecnologicas de

los sistemas de informacion y comunicacion. Asi,
se han originado grandes cambios sociales, de transfor-
macion organizacional, mejoramiento de la capacidad
de gestion, desarrollo de competitividad o eficacia
organizacional y eficacia social, a través de la produc-
cion de conocimiento nuevo.

La competitividad o eficacia organizacional y |a efi-
cacia social dependen de variables internas y externas
que han generado nuevas formas de organizacion y
contratacion, tales como asociaciones, alianzas, ma-
yor capacidad de gestion para desarrollar nuevas com-
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petencias clave' e innovar conocimiento, a partir de la
idea de romper el circulo vicioso de hacer mas
de lo mismo.

El proceso de construccion de conocimiento en dreas
criticas de la organizacion requiere ser gestionado de
acuerdo con factores internos y externos que afectan el
desempeno global de la organizacion.

Segun el enfoque PODER SEED, se identifican cinco
variables internas y una seleccion de variables externas
criticas (GVEC) que constituyen el mapa de navegacion
para enfocar el proceso de planeacion y evaluacion de la
produccion de conocimiento (cuadro 1):

Ver Hamel y Prahalad (1994) y Tidd (2000). De acuerdo con Tidd
(2000, p. 7), el ciclo de desarrollo de competencias clave depen-
de de los siguientes factores

1. ldentificacion de competencias esenciales

2. Traslado de competencias esenciales a procesos, productos y
SErvicios nuevos

3. Aprendizaje mediante revision sislematica de éxitos y Iracasos
de proyectos,
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CCC = f(CG+GH +GF +GT + Go + GVEC)

CCC = Capacidad de creacion de conocimiento

CG = Capacidad de gestion

GH = Gestionhumana o capital humano

GF = Gestionfinanciera

GT = Gestiontecnologica

Gf = Gestion eficiente de recursos fisicos

GVEC =  Gestionen interaccion con variables extemas criticas
Fuente: Autor

Capacidad de gestion (CG) significa fuerza o
poder basado en el conocimiento para planear, lograr re-
sultados y medirlos, desde una estructura organizacional
en interaccion con el entorno cambiante. Comprende cin-
co funciones directivas de cardcter complejo e
interdependientes, sistematizadas en la sigla PODER
(planeacion, organizacion, direccionamiento, evaluacion
y retroalimentacion) (vease figura 1).

1. Planeacion de la investigacion y
creacion de conocimiento en la
empresa

Mediante la planeacion del proceso de produccion de
conocimiento se definen la vision, las estrategias y los
objetivos operativos de eficiencia (reduccion de costos),
productividad (maxima produccion con menos recursos),
mejoramiento continuo de la calidad (satisfaccion del
cliente), competitividad (posicionamiento en el mercado
local y mundial) y de eficacia social (impacto social y
ecoldgico favorable en el largo plazo).

Esta fase del proceso comprende la formulacion
de objetivos estratégicos de:

i) inversion;

ii) aprendizaje a través de los miembros actuales o de la
vinculacion de nuevos miembros;

i) desarrollo de nuevas competencias;

iv) investigacion;

v) innovacion.

Este proceso depende de criterios de racionalidad li-
mitada (Simon, 1989) que contribuyen a definir objetivos
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Fuente: Autor,

estratégicos segun cambios o emergencias del entorno
complejo.

Nonaka y Takeuchi (1995) destacan dos dimensio-
nes simultaneas en la creacion de conocimiento:
epistemoldgica y ontologica.

La dimension epistemolégica se refiere a la
interaccion de conocimiento tacito y explicito.

El conocimiento tacito es el que logra cada perso-
na individualmente, mediante la experiencia, la intuicion,
la inteligencia o la asimilacion de tecnologia (know how
heuristico). El conocimiento explicito es el que pasa a
ser socializado en toda la organizacion; se basa en la
experiencia colectiva, en la historia y la cultura, y se en-
cuentra en normas, reglas y manuales de la empresa. Es
el que llamo conocimiento organizacional, el producido
0 apropiado por toda la organizacion.

La dimension ontologica se refiere a la interaccion
de los niveles de conocimiento individual, grupal,
organizacional e interorganizacional.

Este proceso en espiral involucra cuatro formas de
conversion de conocimiento: socializacién (conoci-
miento tacito a tacito, compartiendo experiencias, por
ejemplo. con tormenta de ideas); exteriorizacion (de
tacito a explicito, con la ayuda de metéforas, analogias,
creacion de nuevos conceptos, hipétesis o modelos);
combinacion (de explicito a explicito, mediante comuni-
cacion telefénica, juntas, documentos, redes
computarizadas) e interiorizacion (de explicito a tacito,
conlleva modelos mentales y know how compartidos).
Desde la interiorizacion se inicia la acumulacion de co-
nocimiento tacito, para iniciar nuevamente el proceso
hacia la socializacion.
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Esta propuesta se basa en el modelo centro-arri-
ba-abajo, expuesto por Nonaka y Takeuchi (1995), el
cual se refiere al supuesto de que la fuente de las mejores
contribuciones del conocimiento tacito se origina en el
nivel medio o técnico de la estructura, en los ingenieros o
profesionales expertos. Desde el nivel medio de la estruc-
tura organizacional, el proceso de produccion de conoci-
miento se socializa, exterioriza, combina e interioriza ha-
cia el nivel de gestion estratégica, para luego fluir hacia
los demas niveles de la organizacion.

Segn estos autores, este modelo se implementa en
cinco fases:

» Compartir el conocimiento tacito
« Crear conceptos

« Justificar los nuevos conceptos
« Construir un arquetipo

« Expandir el conocimiento

Choo (1999) se apoya en el enfoque anterior para
afirmar que las organizaciones inteligentes son producto
de la interaccion de la toma de decisiones, |a percepcion,
la creacion de conocimiento y el uso de la informacion, y
que la clave de las organizaciones innovadoras es su
capacidad para pasar de conocimiento tacito a explicito.

A partir de la percepcion de cambios del entorno, la
organizacion define objetivos de investigacion con el fin
de mejorar el nivel de eficiencia, mejorar la productivi-
dad, la calidad, la competitividad y Ia eficacia social.

2. Organizacion y estructura
inteligente

Los centros de decision de la organizacidn,
interrelacionados a través de una estructura de rela-
ciones de autoridad y funciones, deben tener capaci-
dad para sistematizar la memoria de la organizacion y
orientar eficazmente los procesos de investigacion,
aprendizaje, creacion de conocimiento, innovacion y
comercializacion. Este compromiso implica un
rediseno ciclico de la estructura de la organizacion
que permita responder a las nuevas oportunidades o
amenazas del entorno, a las nuevas politicas publi-
cas, a los cambios culturales, a los desarrollos tec-
nologicos, a la emergencia de nuevos competidores,
productos y servicios.

La gran empresa de negocios ha logrado conformar
una estructura inteligente, con capacidad de producir
conocimiento nuevo, conformada por una red de organi-
zaciones integrada con instituciones del Estado, del sis-
tema educativo, de centros de investigacion y desarrollo

de ciencia y tecnologia, y de organizaciones sin animo
de lucro (ONG).

En una estructura racional técnica, el mayor conoci-
miento define las relaciones, la asignacion de las posi-
ciones y las funciones en la estructura de la organizacion
orientada al desarrollo o innovacion de conocimien-
to cientifico? y técnico®.

El sistema de autoaprendizaje, disefiado como una
red de procesos de produccion de conocimiento por
medio de interacciones y transformaciones continuas,
redisena permanentemente la estructura de relaciones que
lo produjo, originando una estructura de poder interno
que se mueve entre dos extremos:

« Estructura absolutista de relaciones autoritarias
« Estructura participativa de decisiones colectivas

En la estructura mecanicista, de caracter auto-
ritario y unipersonal, centralizada en un jefe unico, se
imponen los criterios de eficiencia o racionalidad de los
costos y beneficios, obediencia, disciplina, tareas muy
especializadas, unidad y control de mando y relaciones
individuales entre jefe y subordinado.

Selecciono siete de las muchas formas de estructu-
ra organizacional para la produccion de conocimiento
(cuadro 2).

. Estructura antesanal

a
b. Estructura premodema de clientela

¢. Estructura burocratica de funciones basicas
d. Estructura otecnoestructura multidivisional
e. Matricial, de proyectos o adhocratica

f. Estructura de equipes participativos

g. Estructurainterorganizacional en red

Fuente: Autor.

1

El conocimiento cientifico busca explicar en los estados pasado,
actual y futuro, el compartamiento de fenémenos fisicos, bioldgi-
cos y sociales, aplicando diferentes metodos que evolucionan
peridicamente. Un saltc importante de las ciencias sociales fue
el cambio de una perspectiva en la cual &l investigador sujeto
examina desde aluera el objeto a investigar (enfoque racional
cartesiano [Descartes) y positivista [Augusto Comite]), hacia una
en la cual el investigador hace parte del objeto y se autoinvolucra
en el sistema investigado

El conocimiento técnico se refiere al saber hacer, al como hacer,
a las técnicas, métodos o herramientas para transformar los pro-
cesos de produccion y de gestion (Martinez Fajardo, 2002, p
376)
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a. Estructura artesanal

Corresponde a organizaciones de tipo familiar que po-
seen capacidad de innovacion de tecnologia artesanal
con produccion de pequenos lotes.

El paradigma de produccion artesanal sigue vigente
en la sociedad contemporanea pero con mayor razon en
paises no industrializados o con una estructura de pro-
duccion manufacturera compuesta basicamente por
micro, pequena y mediana empresa (micropymes), como
es el caso de Colombia. La estructura artesanal presenta
ventajas de creatividad y diversidad o variabilidad frente
a la estandarizacion de los procesos industriales de pro-
duccion masiva.

Este tipo de estructura aplica criterios de innovacion
de conocimiento a través de una organizacion basica de
relaciones entre un maestro artesano, que valora la crea-
tividad y la capacidad de innovacion, y un pequeno ni-
mero de aprendices con mucha iniciativa y que también
buscan aprender a potenciar su capacidad innovadora.

b. Estructura premoderna de clientela

Conformada por clientelas, nepotismo y roscas domina-
das por gamonales o padrinos con intereses personales
sin representacion mayoritaria ni legitimidad. Este tipo
de estructura favorece una racionalidad subjetiva basa-
da en prebendas y el no acatamiento de las normas.

En el actual contexto socioeconomico latinoamerica-
no predominan Ias practicas del sistema de clientela. Este
sistema de gestion se caracteriza por valores culturales
premodernos, herencia colonial espanola, en los cuales
dominan los criterios de no cambio, no innovacion, no
creacion de conocimiento, y rechazo a los criterios de
eficienciay productividad.

c. Estructura burocratica de
funciones basicas

De caracter formal, responde a una estructura centraliza-
da dependiente de la estandarizacion de los procesos y
orientada por el principio de racionalidad técnica o plan
para coordinar las partes, teniendo en cuenta la eficien-
cia de los costos de produccion® y Ia asignacion racio-
nal de los recursos.

De acuerdo con Herbert Simon, 1a racionalidad del proceso de
toma de decisiones o de la gestion es limitada debido a la carac-
teristica de incertidumbre originada en el comporiamiento de los
fenomenos sociales, en conductas diferenciadas de individuos y
grupos, y en las restricciones de tiempo y de informacion.
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Mediante un orden fijo y oficial de reglas administra-
tivas, con un sistema de carrera, ofrece estabilidad y posi-
bilidad de ascenso a los funcionarios o profesionales de
acuerdo con su desempeno.

Esta estructura legitima la innovacién de conocimien-
to a través de un estatuto de organizacion aprobado por
las mayorias 0 mediante regimenes de representacion for-
malizados por I3 eleccion de las mayorias, que otorgan a
los funcionarios derechos para dirigir organizaciones por
un tiempo definido.

Este tipo de estructura tiende a responder a las de-
mandas de expansion de la sociedad anénima o de la
gran corporacion y a los requerimientos de su gestion y
sistematizacion, a partir de una jerarquia de cargos con
las funciones basicas especializadas de administracion o
gerencia, financiacion, produccion, ventas o servicios. De
este modo, genera un modelo de produccion de conoci-
miento de arriba hacia abajo, con énfasis en el conoci-
miento tacito o individual, muy apropiado para lograr la
coordinacion organizacional de trabajo rutinario, repetiti-
v0 y de gran escala (enfoque fordista).

d. Tecnoestructura multidivisional o
de grandes divisiones, con centros de
investigacion de ciencia y tecnologia

Corresponde al desarrollo contemporaneo de la estruc-
tura concebida en 1919 por Alfred Sloan, directivo de la
General Motors. Este arquitecto de la estructura moderna
de GM propuso la integracion de un holding de mas de
75 fabricas, agrupadas en ocho grandes divisiones cen-
tralizadas a partir de un enfoque de unidades estratégicas
de negocio (UEN), simultaneamente con la aplicacion
del principio de descentralizacion de cada division en
relacion con las funciones de compras, ingenieria, fabri-
caciony comercializacion.

La tecnoestructura de organizacion multidivisional
se basa en la relacion jerarquica de equipos de expertos
que trabajan de manera interdisciplinaria, fortaleciendo
los procesos de planeacion requeridos por la innova-
cion de conocimiento.

Esta estructura genera el proceso de investigacion e
innovacion a partir de su experiencia y memoria
organizacional. Se sustenta en el modelo de conocimien-
to de arriba hacia abajo, que origina el proceso de inno-
vacion desde las unidades especializadas ubicadas en la
alta jerarquia. Luego, promueve una socializacion del fiu-
jo de conocimiento organizacional, mediante trabajo en
equipos interdisciplinarios ubicados en los niveles bajos
(e la estructura organizacional, para producir masivamente
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y en forma automatizada (neofordismo), apoyado en tres
componentes basicos de la estructura:

« Una jerarquia de niveles de autoridad que relacio-
na unos nucleos o centros de decision.

* Un sistema de procesos, actividades, funciones y
tareas de investigacion.

« Una red que interrelaciona datos, informacion y
conocimiento como base para la innovacion de
procesos técnicos y de gestion, de productos y
de servicios.

Este tipo de organizacion interactia con una es-
tructura propia de escuelas de formacion, centros de
investigaciones, laboratorios de experimentacion y has-
ta de universidades.

En Colombia, empresas grandes como Bavaria
(primera empresa latinoamericana en crear una escuela
cervecera), la Fabrica Nacional de Chocolates y Alpina,
que cuentan con sus propios centros de investigacion,
son un ejemplo de este tipo de estructura.

e. Estructura matricial, de proyectos o
adhocratica

De naturaleza temporal, esta estructura depende de la
duracion del proyecto de investigacion y disefo. Tiene
un objetivo especifico que puede estar determinado por
un contrato de las partes involucradas. El caracter matricial
se debe a su interaccion simultanea con la estructura de
funciones basicas.

f. Estructura de equipos participativos

Esta estructura es de caracter participativo, descentrali-
zado y de decisiones colectivas. Se encuentra constitui-
da por una red de grupos de trabajo especializado en
todos los niveles de la organizacion, con relaciones de
abajo hacia arriba, caracteristica esencial de las formas
organizacionales de autogestion.

Desde los afios treinta, algunas empresas norteame-
ricanas intentaron promover este tipo de estructura (Likert,
1965). Sin embargo, fueron los japoneses quienes pu-
dieron desarrollarla en los afios cincuenta, a través de
conceptos nuevos como “pensar al revés”, circulos de
calidad, unidades orientadas al aprendizaje y al desarro-
llo de conocimiento organizacional (enfoque ohnista).

El enfoque ohnista tuvo su origen en la experiencia
administrativa de la empresa Toyota. Su principal antece-
dente lo constituye el choque transcultural entre Oriente y
Occidente con la llegada al Japon de los “buques ne-
gros”, al mando del comodoro Perry, en 1853, antesala

de |a Restauracion Meiji de 1868, que introdujo grandes
cambios en el sistema de educacion®, factor basico del
posterior proceso de industrializacion de ese pais.

Este tipo de estructura comporta criterios de
autoorganizacion, autodeterminacion o empoderamiento
(procesos de decisiones colectivas y semiautonomos),
gjecutados con profesionales especializados y con alto
grado de versatilidad o polifuncionalidad.

En Colombia, las empresas han intentado desarro-
[lar esta estructura organizacional con éxitos y fracasos.
Por ejemplo, la empresa Renault transfirio desde su casa
matriz en Francia la experiencia de 1987 a su filial en
Colombia (Sofasa) en 1988, promoviendo cambios
organizacionales y la aplicacion de conocimiento en ges-
tion de calidad total para superar una crisis en el mercado
local cuya participacion habia descendido al 24%. Para
ello Ilevo a cabo una fase de sensibilizacion de la alta
gerencia en los criterios de gestion de calidad total y la
creacion de un Comité Coordinador de Calidad Total. Este
Gltimo desarroll6 un plan efectivo de mejora de calidad
de los productos y servicios, lo que permitio la recupera-
cion de la empresa (Marifo, 1996).

En los anos setenta, Bavaria fracasé en el intento de
implementar una estructura con un Departamento de De-
sarrollo Organizacional, creado en 1970 y cerrado en
enero de 1973. En los ochenta, en algunas empresas
colombianas como Plasticos Colombianos S. A., Labo-
ratorios Oregano, Banco de Occidente, Caja Social de
Ahorros, Colmena (desde 1987), Incolbestos, Concretos
Premezclados, Industria Militar (Indumil), Foto Japon,
Proquinal, Fabricato-Texmeralda y Transejes, Corona,
Plasticos Colombianos S. A., organizaciones del Grupo
Suramericana, entre otras, se realizaron esfuerzos por
desarrollar un proceso complejo no lineal para aplicar
una estructura participativa con la ayuda de estrategias de
gestion de calidad total, que dieron como resultado mu-
chos fracasos y avances muy lentos (Marifio, 1996, y
Martinez Fajardo, 2002).

g. Estructura en red de organizaciones

Esta estructura relaciona organizaciones de negocios, del
Estado, ONG, clientes y proveedores por medio de for-
mas organizativas tipo outsourcing o de subcontratacion
y alianzas joint venture o contrato de riesgos y benefi-

Esta Restauracion permitic mejorar la calidad, la cobertura y la
modernizacion del sislema educalivo del Japon, emplear fa
escritura kanji, que se convertiria en un factor de cohesion y
motivacion social. Ver: Ishikawa (1986, p. 36) v Fukuyama
(1995, p. 24)
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cios compartidos, a través de una red de organizaciones
sociales, del Estado, de las empresas, del sistema edu-
cativo (Martinez Fajardo, 2002, capitulo 11).

La estructura en red se ha desarrollado con la expan-
sion de la empresa multinacional y con los avances en
las tecnologias de informacion. Asi, se adapta a los re-
querimientos del proceso de globalizacion, que ha propi-
ciado Ia aplicacion del criterio de estructura plana y la
eslralegia de reingenieria.

3. Direccionamiento y
transformacion organizacional

El direccionamiento es un proceso que comprende dos
factores criticos de gestion y desarrollo: cultura y siste-
ma de motivacion con liderazgo.

a) Cultura institucional y organizacional

La cultura determina Ias costumbres, las experiencias,
los valores, los simbolos, el lenguaje, |a historia, la per-
cepcion, los procesos colectivos de investigacion y de
produccion de conocimiento.

La cultura institucional se refiere a los valores de
la sociedad y las comunidades transmitidos por las
instituciones.

La cultura organizacional se ocupa del sistema de
valores apropiados y promovidos por la organizacion
con el fin de crecer, lograr relaciones de cooperacion,
trabajo en equipo y resultados de competitividad y efi-
cacia social.

Laculturay los valores determinan la continuidad de
las acciones y Ia cohesion, configurando una identidad
cultural, factor critico en tanto estos valores juegan un
papel fundamental en relacion con la actitud para la re-
flexion, el cuestionamiento, 1a percepcion®, el aprendiza-
je, la investigacion y la creacion de conocimiento.

En el caso de América Latina, la herencia cultural de
la época colonial —ya hace mas de cinco siglos— ha ori-
ginado un conjunto de valores premodernos o antivalores
de la racionalidad técnica, determinados por los dogmas
de Ia religion catolica y la conducta individualista de la
nobleza, que promueve intereses de grupos sociales muy
cerrados (Jaramillo, 1998).

Dichos antivalores se hallan lejos de la actitud nece-
saria para el trabajo industrial productivo en equipo, cen-

®  Lapercepcion hace parte del aprendizaje empirico con el cual las
organizaciones y los individuos, desde su experiencia, interpretan
y modifican su conducta (March y Olsen, 1976),
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trado en el saber hacer y en el espiritu emprendedor ne-
cesario para la gestacion de empresas de negocios.
Adicionalmente van en contravia de la integracion o co-
hesion a través de un proyecto con prioridades sociales
que obstaculice los desarrollos de procesos de violencia
y de las practicas de corrupcion.

b) Sistema de motivacion

Si bien los procesos de investigacion parten de la moti-
vacion por resultados exitosos medidos en rentabilidad,
la dinamica efectiva del proceso de transferencia de co-
nocimiento tacito a organizacional o explicito depende
en gran medida del sistema de motivacion, del sistema
de incentivos de apoyo a los procesos de innovacion.

El sistema de motivacion’ con liderazgo se encuen-
tra determinado por el sistema de incentivos materiales y
psicolégicos, propiciado por el sistema de gestion, que
va a fortalecer los valores de cohesion y cambio.

Este sistema comprende el reconocimiento, el respe-
to de los derechos de autor, las posibilidades de ascen-
s0, las bonificaciones, Ia capacitacion, la valoracion de
los procesos de aprendizaje, y el estimulo a la creatividad
y a la innovacion de conocimiento.

Existe correlacion entre produccion de conocimiento
e incentivos institucionales, como el reconocimiento so-
cial, las posibilidades de ascenso social y el pago de
derechos de autor. En este sentido es importante la ac-
cion del Estado a través de las politicas gubernamentales
y la creacion de fondos de las empresas mas prosperas
destinados al apoyo a la educacion y la investigacion.

4. Sistema de evaluacion del
proceso de produccion de
conocimiento nuevo

El sistema de evaluacion y medicion del desempeno com-
petitivo se centra ahora en la gestion y produccion de
conocimiento técnico (capital conocimiento o activo in-
tangible de la empresa). Este hecho es confirmado por
los mapas de navegacion propuestos por diversos enfo-
ques 0 destacados modelos, como el cuadro de mando
integral (CMI) o balanced scorecard, expuesto por Kaplan
y Norton (1997, p. 22), y el navegador Skandia, descri-
to por Edvinsson y Malone (1998).

En otro art_iculq destaco esle factor en relacion circular con la
estructura inteligente y el entorno ambivalente (Martinez Fajardo,
2000)
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El enfoque CMI mide el desempeio financiero frente
a los objetivos de los accionistas, el desempefio de la
organizacion frente a los requerimientos de los clientes,
el desempeio en la formacién y crecimiento en relacion
con la vision estratégica, y el desempeno frente a proce-
So0s internos criticos en los cuales se debe buscar la
excelencia para responder a los intereses de accionistas
y clientes.

En el navegador Skandia (Edvinsson y Malone, 1998,
p. 161) enfatiza adicionalmente en la medicion del capital
intelectual (capacidad de produccion de conocimiento),
a partir de una plataforma de valor de la empresa funda-
mentada en el capital humano y el capital organizacional.

En el presente articulo se analizan los criterios y fac-
tores, y no los detalles. del método de medicion de la
produccion de conocimiento o de la capacidad de inno-
vacion tecnologica de la perspectiva PODER SEEQ. Se
han identificado los criterios basicos centrados en la ca-
pacidad de gestion compleja y ahora se propone un indi-
ce de capacidad de produccion de conocimiento que
comprende los siguientes componentes:

ICPC = f(CG +GH + GT + GF + Gf + GVEC)

ICPC: Iindice de capacidad de produccion
de conocimiento

Se valoran factores internos, decisiones y resultados,
medidos a través de indicadores generados en:

CG = Capacidad de gestion (PODER)

Disena, mide y controla la efectividad de los planes fren-
te @ los logros o resultados de creacion de conocimien-
to, de acuerdo con los recursos invertidos a través de
una estructura organizacional en interaccion con el en-
torno cambiante®.

GH = Gestion del potencial del factor
humano

Este factor se refiere fundamentalmente al nivel de edu-
cacion de los trabajadores y al potencial de desarrolio
del factor humano. Los indicadores deben medir los ni-
veles de educacion o formacion, 1a calidad de los proce-
s0s de aprendizaje organizacional en relacion con la creati-
vidad, la investigacion, el porcentaje de produccion

g

La capacidad de gestion (CG) es denominada capital gestion en
Norton y Kaplan (1997, pp. 22-126) y capital organizacional en
Edvinsson y Malone (1998, p. 161)

de conocimiento por areas y niveles de trabajo, el
sistema de incentivos para estimular el aprendizaje y
autoaprendizaje y el desarrollo de nuevas competencias.

No obstante el riesgo de alta rotacion de personal y
los costos, las empresas deben realizar esfuerzos de in-
version en capacitacion y autoaprendizaje, a través de
conferencias, talleres, seminarios, cursos de capacitacion,
programas de investigacion-innovacion-accion.

GT = Gestion de la base tecnologica

La gestion de la base cientifico-tecnologicay la GT con-
[levan la experimentacion y el aprendizaje para desarro-
llar nuevos productos y servicios, por medio de un pro-
ceso complejo de desarrollo en espiral, con avances y
retrocesos, éxitos y fracasos. Se ha establecido que en
la mayoria de empresas con capacidad de innovacion
logran poner en practica con éxito tan solo el 0.1% de
las ideas concebidas.

GF = Gestion financiera

Con la gestion de este factor se generan las acciones
para responder a las preguntas centrales de cuanto vale
la empresa hoy y como puede aumentar ese valor en gl
mercado, 4 través de un sistema de indicadores que van
mas alla de los ratios estandar de la contabilidad y el
analisis del capital financiero.

Adicional al valor de los activos tangibles (recursos
fisicos) y los resultados en el margen de rentabilidad. la
organizacion debe medir los activos intangibles o el capi-
tal humano de las competencias individuales, capacidad
de inversion en investigacion y desarrollo (I1&D), el capi-
fal social para producir sinergias de accion organizacional
y la capacidad para producir conocimiento nuevo.

Gf = Gestion de recursos fisicos,
insumos, instalaciones y equipos

Medicion del desempefo en términos de eficiencia (cos-
tos) y productividad (valoracion cuantitativa y cualitativa
0 de calidad) con relacion a los volimenes de produc-
cion. Incluye las instalaciones, los materiales o materias
primas, los equipos fisicos, las maquinas, los computa-
dores y el software de informacion.

GVEC = Gestion de variables externas
criticas
La GVEC se relaciona con la capacidad de |a organiza-

cion para producir conocimiento nuevo en interaccion
con las instituciones, con la cultura institucional, ! len-
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PROVEEDORES e

ORGANIZACION:
investigacion, produccién e
innovacion de conocimiento.

ORGANIZACION
del Sistema
EDUCATIVO

CLIENTES

ACCIONISTAS

Fuente: Disefio conceptual del autor

guaje, los valores, los incentivos sociales, la historia y
el entorno socioeconémico al que pertenece la organiza-
cion. Mide la sinergia derivada de la capacidad de Ia
organizacion para satisfacer al cliente, de los acuerdos
con proveedores, de la competitividad en el comercio
mundial, de la efectividad de las politicas puablicas y las
leyes, y del impacto de la calidad del sistema educativo
en todos los niveles de la sociedad.

La capacidad de produccion de conocimiento y de
crecimiento de la empresa se encuentra en relacion direc-
ta con los mecanismos de retroalimentacion. A su vez, la
efectividad de estos mecanismos para percibir el compor-
tamiento de las variables externas criticas va a potenciar la
capacidad para aprender, investigar y desarrollar conoci-
miento nuevo. De éstas se destacan las siguientes:

Comportamiento del cliente

Capacidad de interaccién con proveedores

Cultura y valores de la sociedad

Interaccion y contribuciones de los proveedores
Investigacion de las necesidades y satisfaccion de
los clientes

(Calidad del sistema educativo

. Papel del Estado, politicas pablicas de inversion en
I&D en conexion con el conocimiento mundial

o oo oM

—
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h. Estructura cientifico-tecnolégica de los sectores pu-
blico y privado

i. Desarrollos a partir de investigaciones de empresas y
competencia con las mejores practicas (referenciacion
competitiva)

5. Retroalimentacion en red
de organizaciones

El proceso de produccion de conocimiento se retroali-
menta® de manera circular, desde afuera hacia dentro de
la organizacion y desde dentro hacia el entorno, a través
de un triangulo de organizaciones conformado especial-
mente por empresas privadas, organizaciones del Esta-
do y organizaciones del sistema educativo local y mun-
dial, con participacion de directivos, trabajadores,
accionistas, clientes, proveedores, como se senala en la
figura 2.

¢ Elproceso de retroalimentacion es de cardcter cibernético y com-
plejo. Relaciona la capacidad de la organizacion para
dutogestionarse, autoorganizarse, aulocontrolarse, autoaprender,
percibir, compelir y comunicarse en interaccion con variables del
entorno y una funcion de realimentacion permanente de los proce-
sos de planeacion y direccionamiento, de acuerdo con criterios de
eficacia o impacto social y ecol6gico,



GESTION Y EVALUACION ESTRATEGICA

Desde diversas disciplinas se ha destacado el hecho
de que existe correlacion entre la calidad del sistema edu-
cativo basico, medio y superior, y 1a capacidad para crear
conocimiento nuevo, la productividad, eficiencia y efica-
cia social.

La capacidad creativa e investigativa depende de la
calidad de la educacion publica' y privada. Por esa razon
se deberan realizar grandes esfuerzos de mejoramiento
en todo el sistema educativo del pais, en los niveles ba-
sico, medio y superior.

Con el proceso de internacionalizacion, el conoci-
miento ha dejado de ser un monopolio de las universida-
des. La gran corporacion norteamericana, japonesa y
europea ha pasado a representar un modelo de organiza-
cion con gran capacidad de investigacion y produccion
de conocimiento nuevo.

En América Latina, la estructura en red de organiza-
ciones cientifico-tecnoldgicas es precaria, debido a la
también precaria interaccion del sistema educativo e
investigativo con el mundo empresarial y a los bajos
recursos, segun el escaso presupuesto del PIB asigna-
do a la inversion en investigacion, el reducido nimero
de cientificos, ingenieros, tecnologos e investigadores
y la consecuente poca produccion de patentes, articu-
los y libros.

En el contexto colombiano se observa, en general,
una limitada capacidad de produccion de patentes en la
empresa. En el futuro, la gestion estratégica de las em-
presas exitosas debera crear fondos de apoyo a la educa-
cion, la investigacion y el desarrollo.

En el pais, los recursos para investigacion son cada
vez mas escasos. En 1993 se contaba con 140 cientifi-
cos e ingenieros por cada millon de habitantes y se esti-
maba que se necesitaban por lo menos 1.120.

El Estado —a pesar de la rigidez, el burocratismo, el
clientelismo y el formalismo de las escalas salariales que
impiden amarrar incrementos de productividad en el tra-
bajo con aumentos salariales— ha realizado diversos in-
tentos de modernizacion de la gestion publica, buscando
también la integracion con el sector privado, sin lograr
hasta ahora resultados efectivos.

Desde los sesenta, en Colombia se realizaron diver-
sos intentos formales para iniciar un proceso de investi-
gacion por parte del Estado, lo que se reflejé en la crea-
cion de una estructura formada por Colciencias, el Instituto
Colombiano Agropecuario, el Instituto Nacional de Salud

' La universidad pﬂ)liza colombiana apenas atiende el 30% de la
demanda, muy por debajo de |a region latinoamericana que liene
una cobertura del 70%.

y el Instituto para el Fomento Industrial (IF1), con resulta-
dos muy cuestionables.

En los anos ochenta, el Estado reinicio el proceso
con el apoyo financiero de organismos internacionales.
A través del convenio BID-Icfes se propuso “incrementar
la oferta de servicios de investigacion, mediante el au-
mento de la infraestructura humana y fisica del sistema
universitario colombiano para realizar investigaciones de
elevada calidad”. Se incluia también “la creacion y el for-
talecimiento de programas de postgrado”.

Entre 1983 y 1988 se financiaron proyectos de in-
vestigacion y desarrollo en los sectores agropecuario, de
ciencias bdsicas, energia, ingenierias, ciencias del mar,
salud y sistema nacional de informacién, en el marco del
primer proyecto BID-Colciencias. Se buscaba articular el
sistema nacional de ciencia y tecnologia, la capacitacion
de investigadores en dichos campos de conocimiento, el
mejoramiento de la capacidad para seleccionar y adquirir
tecnologia estratégica, y estimulos para la produccion de
conocimiento en las empresas.

En 1990 se aproba la Ley 29 de Ciencia y Tecnologia
que comprometia al Estado en Ia promocion del avance
cientifico y tecnoldgico articulada con los planes y pro-
gramas de desarrollo socioeconémico del pais.

Con la nueva Constitucion de 1991 se incorporaron
estrategias divulgadas por la teoria contemporanea de la
administracion, tales como el fortalecimiento de los pro-
cesos de planeacion, el control de resultados (articulos
209, 267 y 343), y los mecanismos organizacionales para
descentralizar y buscar autonomia local. Las anteriores
disposiciones permiten a los mas de 1.060 municipios
del pais mejorar su eficiencia financiera, al poder decidir
sobre el 7% del presupuesto nacional (Ley 60/93).

Al terminar el segundo milenio, la situacion no habia
cambiado. De los cinco millones de bachilleres, tan solo
cerca del 15% lograba un cupo en la universidad.

Las universidades colombianas y el sistema de in-
vestigacion deben ser mas productivos, reduciendo de
cinco a cuatro anos el tiempo de formacion profesional,
de acuerdo con los parametros internacionales. Asi mis-
mo se deberd construir una comunidad académica con
capacidad de investigacion en todos los niveles de ense-
nanza, de tal manera que se logre cimentar una verdadera
estructura en red de organizaciones, en la que los
posgrados jueguen un papel, a traves de un alto nivel de
exigencia investigativa, que repercuta en la cantidad y
calidad de las publicaciones en el pais.

El proceso de realimentacion para la produccion de
conocimiento interactda con dos factores del sistema
educativo:
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a. Efectividad del sistema educativo en relacion con la
investigaciony la creatividad.

b. Sistema de incentivos sociales para promover la edu-
cacion y la produccion de conocimiento.

El reto es conformar un sistema de incentivos para
ingresar y mantenerse en el sistema educativo que, a su
vez, debe caracterizarse por un sistema de estimulosa la
creatividad, a la investigacion y a la produccion de cono-
cimiento

6. Conclusiones

La riqueza es producto de varios factores, el mas impor-
tante de los cuales es la creatividad o capacidad para
Innovar conocimiento.

En la sociedad actual, con tendencia a la globalizacion
y comunicacion por la red, la capacidad de gestion inclu-
ye el nuevo reto y funcion de producir conocimiento,
interactuando estratégicamente con los grandes cambios
sociales y la anticipacion de los nuevos gustos de los
futuros clientes.

Se ha senalado entonces que |a capacidad de pro-
duccion de conocimiento nuevo depende de multiples
factores internos y externos.

Entre los factores internos se destacan la capacidad
de gestion para desarrollar el potencial humano, Ia efi-
ciencia financiera, la inversion en desarrollo de investiga-
cion, la eficiencia de los recursos fisicos, incluida la asig-
nacion racional de equipos y computadores, y la
produccion de conocimiento nuevo para la innovacion
de nuevos productos y servicios.

La gestion debe liderar procesos de transforma-
cion organizacional que permitan modificar la estruc-
tura organizacional con el fin de innovar tecnologias.
Por lo tanto, producir conocimiento nuevo es el cami-
no pard lograr mayor competitividad en el escenario
alobalizado.

En tal sentido, se destacan siete tipos de estructura
organizacional: premoderna artesanal, premoderna de
clientela, estructura burocratica de funciones basicas,
tecnoestructura multidivisional, matricial, de proyectos o
adhocratica, estructura de equipos participativos y estruc-
tura en red de organizaciones

La gestion en interaccion con variables externas im-
plica la necesidad de desarrollar nuevas estrategias de
capacitacion del factor humano para adquirir habilidades,
destrezas, competencias, redisenar la estructura y los pro-
cesos en tuncion de la produccion de conocimiento, eva
luar, medir las experiencias y los resultados de innova-

22

cion del sistema en interaccion con variables del entorno
institucional (enfoque de gestion PODER SEEOQ).

Se senalan los siguientes factores externos de los
que depende la capacidad de gestion y creacion de co-
nocimiento: capacidad del sistema educativo en relacion
con la investigacion, papel del Estado y politicas publicas
de inversion en I&D, capacidad de innovacion e inver-
sion de la empresa privada en la gestion y creacion de
conocimiento, cultura y sistema de incentivos
institucionales, y avance en |os sistemas de informacion,
conexion y asimilacion del conocimiento mundial.

Se establece ademas que para mejorar la calidad de
la educacion publica y privada se deben hacer esfuer-
Z0S por mejorar la capacidad creativa, de gestion, in-
vestigacion e innovacion de conocimiento desde la en-
senanza media.

Las universidades colombianas y el sistema de in-
vestigacion deben ser mas productivos; muchas carreras
deben reducir de cinco a cuatro anos el tiempo de forma-
cion profesional, mas cerca de los parametros vy
estandares internacionales.

Asi mismo se deben mejorar las competencias de
investigacion, construyendo comunidad académica y
mejorando la calidad de sus resultados en la formacion e
investigacion, especialmente en el nivel de posgrado, re-
sultados que se podran medir por el mejoramiento de la
cantidad y calidad de sus publicaciones.

Finalmente se concluye que se debe mejorar Ia cali-
dad de la educacion, las fuentes de financiacion para la
investigacion, la capacidad de gestion y el sistema de
incentivos para la produccion de conocimiento mediante
la interaccion empresa, organizaciones del Estado y or-
ganizaciones del sistema educativo.
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