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RESUMEN EJECUTIVO 
 

 

 

El presente proyecto de investigación gerencial aplicado documenta el rol 

estratégico que le compete al conocimiento dentro del marco de 

competitividad en que se desarrollan las nuevas organizaciones globales, y 

en donde la gestión de este recurso constituye un factor clave para la 

generación de ventajas sostenibles en un entorno caracterizado por una 

economía globalizada y el uso intensivo de tecnologías de información. 

 

En él se expone un conjunto de conceptos teóricos relacionados con el tema 

de la Gestión del Conocimiento (GC) o Knowledge Management (KM), 

incluyendo algunos antecedentes en el surgimiento de esta nueva forma de 

gestión, las condiciones en recurso humano, tecnológico y de cultura 

empresarial necesarias para su desarrollo; así como algunas técnicas y 

herramientas de apoyo  que con probada experiencia han mostrado utilidad 

para su implementación exitosa. 

 

Así mismo presentamos el modelo general de Implementación de la 

Gestión del Conocimiento desarrollado por la American Productivity & 

Quality Center (APQC), líder mundial en asesoría de proyectos de esta 

índole para empresas globales, y que fue recientemente adoptado por la 

Organización Halliburton.  

 

Esperamos que el conocimiento, experiencia y entusiasmo depositado en 

este proyecto permitan descubrir al lector el estado actual de la gestión del 

conocimiento y como este nuevo enfoque gerencial marca un nivel superior 

en el desarrollo de las organizaciones globales. 
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INTRODUCCIÓN 

 

La búsqueda de la ventaja competitiva que consolide la sobrevivencia 

actual, y permita el liderazgo futuro de una organización siempre ha sido 

un tema apasionante para el CEO de las empresas globales. Como un 

esfuerzo de concentrar su búsqueda y gracias al aporte teórico de Peter 

Senge a través del análisis sistémico, una representación sistémica de una 

organización es la que se muestra a continuación: 

 

Representación sistémica de una organización 

 

Elaboración propia. 

 

 

Se dice entonces que una organización está formada por cuatro 

componentes básicos: la estructura organizacional (que permite la 

adecuación de la estructura orgánica de la empresa para capitalizar en los 

cambios del entorno de negocios), los procesos (como rutinas y prácticas 
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de negocios formalmente establecidas que al ser ejecutadas 

sincronizadamente dan eficiencia a la organización), la tecnología 

(entendida como el “saber como producir bienes y servicios”  que 

satisfagan a clientes internos y/o externos a través de las tecnologías 

propietarias o abiertas –como la TI-) y el personal (quien en definitiva 

ocupa posiciones dentro de la estructura, ejecuta los procesos y crea la 

tecnología propietaria e innova nuevos procesos a través de tecnologías 

abiertas). Todos ellos dan vida a la organización y son administrados bajo 

lo que se denomina cultura corporativa, y guiadas por una filosofía 

empresarial establecida usualmente por el fundador de la empresa. 

 

Lo anterior describe lo que es una organización, sin embargo no explícita lo 

que hace. Y lo que hace en definitiva, es lo que le permite sobrevivir, 

competir y liderar. Y para decirlo en forma sencilla, usaremos la expresión 

del economista Sidney Winter: “...las empresas son organizaciones que 

saben como hacer cosas...”1. Y mientras mejor lo sepan hacer 

definitivamente serán más competitivas.  

 

Por otro lado, la teoría de los recursos, señala como competencia 

distintiva, a las capacidades o rutinas organizativas que posee la empresa 

para gestionar adecuadamente los recursos disponibles (tangibles e 

intangibles), que sirven para alcanzar sus objetivos estratégicos2. Luego, la 

competitividad de la empresa es función de la capacidad de la organización 

de configurar una cartera de competencias distintivas que le confiera una 

ventaja sostenible dentro de su entorno de negocios. 

                                                 
1 DAVENPORT, Thomas; PRUSAK, Laurence. Working knowledge. 2a. ed. Boston: HBS Press, 2001. 

p.xxii. 
2 CAMISON, Cesar; PALACIOS, Daniel; DEVECE, Carlos. Recursos intangibles y capital intelectual. 

[en línea]. [citado 23 Septiembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/concep_rec.htm 
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Considerando además que en los últimos años, al referirnos sobre la 

situación competitiva de las empresas y los retos que tienen que afrontar, 

constataremos cómo la situación de cambio continúo, de globalización, de 

mayor competitividad nacional e internacional; plantean la necesidad 

organizacional de cambios continuos, de permanentes adaptaciones a 

entornos en permanente estado de desequilibrio, donde la única 

certidumbre es la incertidumbre. Esto nos exige estar preparados y una 

forma de estar preparado es tener seguridad en el saber hacer y de manera 

igual en el saber ser, es decir no existe un capital intelectual si antes el 

capital caracterológico (el individuo en sí) no genera un capital social, el 

trust o sea la confianza. Esta incertidumbre nos debe llevar a unir esfuerzos. 

 

Los gerentes generales de las organizaciones globales, deben evaluar todo 

lo anterior y definir el camino que sus empresas deberán seguir. Más aun, 

la nueva competitividad global y las tecnologías de información se han 

convertido en fuerzas conductoras que aceleran cambios en los mercados y 

consumidores. Sin el marco del análisis sistémico, las soluciones 

organizacionales parecieran estar al alcance de la mano. Y es así como se 

embarcan en iniciativas de re-organizaciones estructurales para ajustarse a 

las exigencias del mercado, de procesos como el despliegue de la gerencia 

de la calidad o tecnológicas como la implementación de sistemas ERP 

(información gerencial). Hechan mano de herramientas gerenciales, como 

el Balance Scorecard para el planeamiento estratégico, y de la Gerencia 

Basada en Competencias para la capacitación del personal. Sin embargo, el 

descontento con los resultados obtenidos después de un esfuerzo que 

demanda el uso de recursos y desgaste del personal, ponen en duda el 

reconocido valor de estas iniciativas.  
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Las fuerzas externas que continuamente ejercen influencia sobre la vida 

organizacional, han llevado a los CEO’s de las empresas globales a buscar 

la ventaja competitiva sobre fuentes diversas (estructuras, tecnologías, 

procesos). Y es que la ventaja competitiva cualesquiera fuera su origen, 

queda valorada sobre la propiedad que se tenga sobre ella. Sea tecnológica 

o de procesos, está sustentada en la innovación y conocimiento  y  

fundamentada en la eficiencia y productividad que genere. Es en ese 

sentido, que la comunidad gerencial de las empresas globales –

análogamente a las sociedades en desarrollo respecto al capitalismo- están 

reconcentrando sus esfuerzos en comprender los fundamentos básicos, 

como “el dónde y cómo” se generan sus competencias distintivas. Y están 

de acuerdo en establecer, que lo que la organización y sus empleados 

“conocen” está en el corazón de cómo “funciona la organización”. 

 

Es así como se genera el creciente interés primero por la información y 

luego por el conocimiento. La tendencia de crear valor a través de 

organizaciones que aprenden, el conocimiento irremplazable que camina 

tras las puertas de la organización cuando un empleado entra en retiro o es 

despedido, la errónea concepción de que los sistemas de información 

podían reemplazar el conocimiento humano; son hechos que han 

aumentado el deseo de revalorar el conocimiento colectivo que una 

organización ha generado desde su fundación, estructurarlo, almacenarlo y 

distribuirlo a través de las nuevas tecnologías de comunicación a todos los 

niveles de la organización, para mejorar procesos, distribuir “best 

practices”, disminuir costos de pobre calidad, y brindar a los cada vez más 

exigentes clientes un producto o servicio de calidad global, y esto es con el 

mismo conocimiento sobre cualquier lugar del planeta. 
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Cuando de la noche  a la mañana cambian los mercados, proliferan las 

tecnologías, se multiplican los competidores y los productos quedan 

obsoletos, sólo alcanzarán el éxito las empresas que de un modo 

consistente creen nuevo conocimiento, lo difundan por toda la empresa y lo 

incorporen rápidamente a las nuevas tecnologías y productos. Para las 

empresas, en esta  economía cuya única certidumbre es la incertidumbre, la 

mejor fuente para obtener ventajas competitivas duraderas es el 

conocimiento, por lo que se hace necesario desarrollar empresas 

“creadoras de conocimiento”, donde todo el negocio gira sobre la 

innovación continúa.  

 

En esta nueva realidad, donde las empresas están comenzando a darse 

cuenta de la importancia de saber qué es lo que saben (qué es lo que saben 

qué sigue siendo útil y qué saben que ya no sigue siendo útil y que deben 

dejarlo de lado, aprender a aprender y aprender a desaprender) y de hacer el 

mejor uso de este conocimiento, ha surgido la gestión del conocimiento 

como un nuevo enfoque dentro de la gestión empresarial que sitúa al 

individuo como centro rector de la organización, en cuya información, 

conocimiento y experiencia se sustenta para aumentar su capacidad 

competitiva y el perfeccionamiento de sus resultados. Bajo este nuevo 

panorama empresarial, el conocimiento está siendo reconocido como el 

más importante activo de la empresa, como el “único recurso económico 

significativo” y por lo tanto se están haciendo esfuerzos por definir cómo 

adquirirlo, representarlo, retenerlo, administrarlo y gestionarlo. 

 

De lo manifestado anteriormente, creemos firmemente que “la gestión del 

conocimiento” de establecerse con las redes humanas y tecnológicas que 
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requiere, y sustentadas en la confianza necesaria para compartir el 

conocimiento (inversión en capital social), se convertirá en un factor clave 

de éxito de las empresas globales. Sin embargo debemos de ser claros al 

mencionar, que la gestión del conocimiento como lo fue la gerencia de la 

calidad en su momento, será efectiva en la medida que la organización lo 

adopte y absorba como proceso fundamental, como parte de su vida. Sin 

compromiso del personal nada tiene valor, luego la única gerencia 

requerida es la gerencia de voluntades. 

 

Con respecto a la información requerida para la realización del proyecto, 

cabe señalar que las investigaciones y aplicaciones de la gestión del 

conocimiento se encuentran en estudio en los países capitalistas más 

desarrollados del mundo; como consecuencia casi toda la bibliografía 

empleada así como los casos comentados se refieren a ellos; y por lo 

general escritos en el idioma inglés. En el ámbito de Perú, no existe ningún 

estudio que analice y contenga los conceptos más importantes relacionados 

con la gestión del conocimiento, salvo algunos artículos aislados, que 

permita a las personas  y organizaciones interesadas poder contar con un 

documento guía y de consulta sobre el tema. Tratar de cubrir ese vacío 

existente es uno de los elementos motivadores de la realización del presente 

proyecto de investigación, cuya estructura de manera resumida y por 

capítulos presentamos a continuación. 

 

En el Capítulo I hemos tratado de definir la situación actual de las 

empresas, en especial de la organización Halliburton, antes de intentar 

presentar a la gerencia del conocimiento como factor clave de éxito. 

Creemos firmemente que los problemas organizacionales deben ser 

enfocados desde una perspectiva general. Hemos intentado validar esta 
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primera parte haciendo uso del sistema inductivo-deductivo muy usado en 

la ciencia económica. Analizamos los hechos, planteamos una hipótesis, 

generamos una tesis y la validamos en la industria de la energía. 

 

En el Capítulo II se presenta un conjunto de elementos teóricos 

conceptuales relacionados con el tema gestión del conocimiento, algunos 

antecedentes del surgimiento de esta nueva forma de gestión, así como las 

nuevas tendencias organizacionales en una economía globalizada en plena 

era del conocimiento. 

 

En el Capítulo III se muestran las condiciones necesarias que se deben 

desarrollar dentro de la organización en lo referente al  recurso humano, 

tecnológico y la cultura empresarial para desarrollar el proceso de gestión 

del conocimiento con éxito; así como los elementos y herramientas de 

apoyo  útiles para su implementación exitosa. Asimismo, desarrollamos  

extensamente las comunidades de práctica que a nuestro entender, son la 

unidad central en el establecimiento de la gestión del conocimiento. 

 

En el Capítulo IV presentamos un modelo general de Implementación de la 

Gestión del Conocimiento desarrollado por la consultora American 

Productivity & Quality Center (APQC), líder mundial en asesoría de 

proyectos de esta índole para empresas globales, y que ha sido  

recientemente adoptado por la Organización Halliburton, y que 

pretendemos sirva de base para la implementación en otras organizaciones. 

 

Finalmente como resultado y aporte del presente proyecto se presenta las 

conclusiones y recomendaciones a tener en cuenta en el manejo e 

implementación del proceso de gestión del conocimiento.  
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CAPITULO I 

 

1. Generalidades 

 

Desde muy temprana edad nos enseñan a 

analizar los problemas, a fragmentar el mundo. 

Al parecer esto facilita las tareas complejas, 

pero sin saberlo pagamos un precio enorme. Ya 

no vemos las consecuencias de nuestros actos; 

perdemos nuestra sensación intrínseca de 

conexión con una totalidad más vasta. 

 

- Peter Senge, La Quinta Disciplina 

 

Desde un punto de vista sistémico, la supervivencia actual y 

competencia futura de las organizaciones lucrativas en general están 

sujetas a dos imperativos específicos: el imperativo económico, que se 

traduce en la necesidad de aumentar las ventas; y el imperativo de 

competitividad, que se refleja en la necesidad de incrementar la 

participación de mercado. Cualesquiera sea la posición actual de una 

empresa, monopólico o en competencia perfecta, siempre estará sujeta 

a uno o ambos imperativos. 

 

La gerencia, muy en especial, la alta gerencia de las organizaciones 

globales, desarrollan constantemente mecanismos o estrategias que 

buscan dar “ventaja” a  sus organizaciones respecto a la de sus 

competidores, y que estas sean “sostenibles” en el tiempo, para reducir 

la urgencia que establecen los imperativos ya mencionados. 
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La búsqueda de esa ventaja competitiva, que reduzca la incertidumbre 

generada al interior de la organización como consecuencia de la 

presión ejercida por uno o ambos imperativos, ha dado origen a casi 

todos los libros de gerencia. Desde aquellos que analizan las 

estructuras organizacionales que mejor capturen las oportunidades del 

entorno, hasta aquellas que basan sus principios en procesos: gerencia 

de la calidad, reingeniería, gerencia del conocimiento; en tecnología: 

propietaria o abierta; o en personas: gestión por competencias, 

motivacional, etc. 

 

Cada una de estas disciplinas son necesarias y generan valor en las 

organizaciones, otorgándoles ventaja competitiva temporalmente 

sostenible o capacidad de permanencia; dependiendo de la industria en 

que se desenvuelvan (por ejemplo la gerencia de la calidad otorgó 

ventaja competitiva a los fabricantes japoneses en la industria 

automotriz de los años ’80; y tal vez siga otorgando ventaja en otras 

industrias, pero hoy la gerencia de la calidad es una capacidad 

competitiva,  sin ella no se puede permanecer en esa industria). 

 

Sin embargo, el estudio aislado de cada una de ellas, como 

consecuencia del estudio deductivo lógico vertical bajo el cual hemos 

sido formados, y que otorga profundidad al análisis (según Edward De 

Bono en su libro “El Pensamiento Lateral”), no permite apreciar el 

origen que da vida a los imperativos organizacionales (…es tarea fútil, 

ensamblar los fragmentos de un espejo roto para ver un reflejo fiel3…) 

y que de entenderlo, bien podría justificar el porqué de estos estudios e 

                                                 
3 SENGE, Peter M. La quinta disciplina. 3ª. ed. Buenos Aires: Granica, 1998. p. 11. 
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iluminar una nueva forma de entender la gerencia y su tan anhelado 

tesoro de la ventaja competitiva. 

 

Intentar comprender donde se originan los imperativos 

organizacionales, no es tarea sencilla y definitivamente escapa al 

análisis deductivo (…al utilizar nuestra capacidad humana para 

construir sobre los cimientos que nos han negado las generaciones que 

nos precedieron, inadvertidamente nos centramos tanto en nuestra 

construcción que olvidamos los fundamentos o bases que la sustentan4 

…). El pensamiento lateral, y su continúo afán por recomponer las 

partes dispersas en el análisis, nos ha conducido a buscar respuestas 

innovadoras a estas interrogantes en la psicología evolutiva, ciencia 

nueva que trata de explicar el desarrollo del comportamiento humano 

a partir de la evolución de sus instintos.  

 

Desde este punto de vista científico, según el autor Nigel Nicholson 

“los instintos desarrollados por el ser humano desde los remotos 

tiempos de la edad de piedra aún persisten en diferente forma en 

nuestros días, y tienen grandes implicancias en su comportamiento y 

por ende en las organizaciones y la gerencia”5. Las conductas 

primarias de acuerdo a la psicología evolutiva  se originan a partir de 

dos emociones principales: el miedo y la codicia. El miedo a morir 

preparó al hombre para constantemente mejorar su capacidad de 

sobrevivir, y la codicia de posesión le permitió almacenar lo suficiente 

para su mantención futura. 

                                                 
4 COVEY, Sthephen R. Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva.  Buenos Aires: Paidós, 1998. p. 

30. 
5 NICHOLSON, Nigel. “How hardwired is human behavior?”. En: Harvard Business Review. US 76(4): 

135, jul.-ago., 1998. 
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Aquellos instintos de nuestros ancestros, determinaron ciertas 

conductas que en su vida en comunidad se tradujeron en 

comportamientos determinantes de las relaciones humanas: el miedo 

se tradujo en comportamientos de cooperación, mientras la codicia en 

comportamientos de explotación. 

 

A partir de esta ciencia, los instintos expresados a través de emociones 

y conductas, toman un papel de relevancia en el estudio del liderazgo, 

la competitividad y con ello del entorno organizacional.  

 

Es fácil comprobar que por más estructurado que sea un conocimiento, 

nunca podrá recomponer las decisiones intuitivas basadas en los 

instintos humanos. Así se explica quizás, como muchos CEO’s sin 

contar tal vez con una formación formal de MBA (conocimiento 

estructurado) han llevado muchas veces a sus organizaciones al éxito, 

gracias a su indescifrable e inexpresable instinto personal, así como 

también muchos ejecutivos con grado de MBA que formalmente han 

adquirido conocimiento estructurado no necesariamente poseen los 

instintos requeridos para aliviar los imperativos organizacionales. 

 

El comportamiento humano de cooperación y explotación son 

expuestos y ejecutados  dentro de su relación con el grupo humano, y 

esto es al interior de las organizaciones y en las sociedades en general.  

 

Estos comportamientos individuales en relación con el grupo, pueden 

ser extrapolados en imperativos organizacionales en relación con la 

sociedad. Es de esta forma, que la cooperación consolida el imperativo 

económico -sobrevivencia actual o miedo a morir-, mientras la 
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explotación justifica el imperativo de competitividad –sobrevivencia 

futura o codicia por liderar-.  

 

En las figuras 1.1 y 1.2 apreciamos las relaciones entre el individuo y 

la organización: 

 

Figura 1.1:  Interconexión en el comportamiento humano 

 

 

Edad de Piedra Tiempo Actual

IMPLICANCIAS GERENCIALES

Pensamiento y Sentimientos

“Los pensamientos y las emociones 

que mejor sirvieron al homo sapiens 

fueron programados en sus psiques

y siguen conduciendo aun muchos 

aspectos del comportamiento 

humano de hoy”
Edad de Piedra Tiempo Actual

IMPLICANCIAS GERENCIALES

Pensamiento y Sentimientos

“Los pensamientos y las emociones 

que mejor sirvieron al homo sapiens 

fueron programados en sus psiques

y siguen conduciendo aun muchos 

aspectos del comportamiento 

humano de hoy”
 

 

 

Fuente:  NICHOLSON, Nigel. “How hardwired is human behavior?”. En: Harvard Business Review. 

US 76(4): 134-148, jul. – ago., 1998. 
Elaboración Propia 
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Figura 1.2: Relaciones entre individuo y organización 
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Elaboración propia. 

 

Bajo este punto de vista logramos unir al individuo y su psique interna 

(instintos), con las necesidades organizacionales (imperativos). Y lo 

más grande y sencillo del análisis, resulta en una nueva percepción de 

la gerencia: La Gerencia como una ciencia social (intrínsecamente 

ligada al individuo) que requiere obtener resultados financieros 

(imperativos organizacionales). Esta simple definición posee 

implicancias profundas: 
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 Devuelve a la gerencia su primario y esencial lado humano que 

nunca debió abdicar en beneficio de las estructuras, tecnología y/o 

procesos; como herramientas secundarias de gestión. 

 

 Redefine su función principal, desde la aproximación ingenieril de 

planificar, controlar y dirigir; hacia una más real de implicancia 

social, la de liderar y gestionar voluntades. 

 

 Permite entender a la organización más que como un generador de 

riqueza de afán lucrativo, como un ente social vivo sujeto a 

diversas fuerzas y expuesto a cambios.  

 

Lo anterior implica que cualquier ventaja competitiva cualesquiera 

fuera su origen –estructural, tecnológico o de procesos- sólo es 

obtenible a través de la buena administración del recurso humano. Y 

por encima de aquello, muestra que la única ventaja competitiva 

sostenible en el tiempo radica en el comportamiento mismo del 

individuo (capital caracterológico) respecto a su grupo o lo que 

equivale a nivel empresarial en el desarrollo de una cultura 

organizacional efectiva.  

 

Si comprendemos que el valor de una fuente cerrada radica en la 

propiedad que se tenga sobre ella, entenderemos porque cuando el 

conocimiento fue cerrado, la tecnología propietaria fue la fuente más 

efectiva de ventaja competitiva; porqué los “best practices” 

descubiertos a través del benchmarking, resta poder a la ventaja 

competitiva centrada en procesos  ( industria automotriz japonesa y su 

TQM –Total Quality Management-); y porqué el estudio diseminado 
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de organizaciones globales, hace que las estructuras organizacionales 

sean copiadas y adaptadas para hacer frente a los cambios del entorno. 

El conocimiento y la propiedad que se tenga sobre él, otorga poder y 

bien administrado puede conceder ventaja competitiva.   

 

Entendido de esta forma la gerencia sólo es efectiva cuando genera 

una cultura organizacional que permita lidiar con estos imperativos 

organizacionales y cuando posea la capacidad suficiente para 

maximizar el recurso humano. Hoy en día en que los otros recursos 

organizacionales son “abiertos” y no dan ventaja sostenible, la 

gerencia juega un rol importantísimo en la determinación de la ventaja 

competitiva sostenible en el tiempo. Solamente aquellos individuos 

que entiendan que la gerencia de hoy es la administración efectiva de 

las voluntades individuales –conquista del compromiso personal-   

estarán en posición de crear actividades, que ordenadas y ejecutadas 

con efectividad se transformen en procesos de trabajo, que debido al 

compromiso del personal se traduzcan en competencias distintivas de 

la organización. Crear el sincronismo adecuado de dichas actividades 

en las que deseamos ser excelentes, es en sí la ventaja competitiva tan 

buscada.  

 

Son muchos los libros que existen sobre manejo del cambio y 

desarrollo de una nueva cultura, pero ninguno de ellos ofrece un 

acercamiento sistemático para su desarrollo. La figura 2 explica en 

forma gráfica lo que planteamos para la formación de una nueva 

cultura en la organización: 
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Figura 1.3:  Desarrollo de una cultura corporativa efectiva  

 

¿Como desarrollar una 

nueva cultura 

organizacional?

1.- Invertir en Capital Social 

(generar confianza)

2.- Establecer Procesos de Trabajo
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3.- Recompensar Buen Desempeño

(reforzar cultura)

Salud Seguridad Cuidado Ambiental
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4.- Incorporar Iniciativas Corporativas

(ventaja competitiva si es pionero en su industria o capacidad de competitividad si es estandard en ella) 

4.- Incorporar Iniciativas Corporativas 

(ventaja competitiva si es pionero en su industria o capacidad de competitividad si es estandard en ella) 
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4.- Incorporar Iniciativas Corporativas 

(ventaja competitiva si es pionero en su industria o capacidad de competitividad si es estandard en ella)  

 

Elaboración propia. 

 

Para generar una nueva cultura organizacional, que posea todos los 

atributos que permitan la obtención de los imperativos organizacionales y 

que en cierta forma representen el sueño de todo gerente –por ejemplo: que 

trabaje con calidad, compartiendo el conocimiento, con altos estándares de 

salud, seguridad y cuidado ambiental e identificada con los objetivos 

estratégicos de la organización- no hay más que abstraerse de la formación 

que cada uno de nosotros recibió desde nuestros años infantiles.  Y esto es 

modelar el comportamiento deseado y recompensarlo por su buena 

ejecución. Cuando la organización es de algunas decenas de empleados, 

MODELAR EL COMPORTAMIENTO 
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modelar el comportamiento puede ser efectuado liderando con el ejemplo, 

tal como el padre lo hace con sus hijos. Sin embargo, cuando hablamos de 

organizaciones globales con miles de empleados, (con diversas unidades de 

negocio) lo anterior no es suficiente.  

 

Aristóteles ya lo dijo hace muchos años y el Dr. Stephen Covey lo tiene 

como hipótesis central en su libro sobre liderazgo efectivo: “...Somos lo 

que hacemos día a día. De modo que la excelencia no es un acto, es un 

hábito…”6. Sin embargo la rigurosidad científica del concepto lo describe 

el Dr. Eric Berne en su tratado sobre análisis transaccional en los años ‘70s. 

En él existe una clasificación que consideramos sustancial: “…es posible 

clasificar largas series de transacciones, para poder predecir una conducta 

social humana significativa, a corto o largo plazo…”7. Él la denominó 

estructuración del tiempo. Y hoy sabemos en forma efectiva, que el primer 

paso para convertir una acción en hábito es programar los tiempos. Si 

saludamos todos los días por las mañanas al despertarnos y recibimos 

felicitaciones por hacerlo cuando somos pequeños, seguramente este 

comportamiento se convertirá en un hábito al llegar a adultos. 

Análogamente, a nivel organizacional, para poder desarrollar una cultura 

efectiva, no basta liderar con el ejemplo, o contratar consultores de eficacia 

personal (como las famosas escuelas de Stephen Covey a nivel global, o 

Mario Cornejo a nivel Latinoamericano). 

 

La denominada ética de la personalidad, aquella que se basa en la actitud, 

ser positivos e intentar vender una imagen (calidad, seguridad, etc), sin 

corresponder a nuestro más íntimo sentir desafortunadamente no agrega 

                                                 
6 Op.cit.3, p.58 
7 BERNE, Eric.¿Qué dice usted, después de decir hola?. 12a. ed. Barcelona: Grijalbo, 1984. p.36. 
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valor sostenible pues es efectiva en la relación de corto plazo, mientras que 

la ética del carácter, fundamentada en valores aunque es sostenible, 

requiere de tiempo para ser ejecutada.  

 

Los empleados de las organizaciones,  como los niños de una familia, 

requieren programar sus tiempos para poder desarrollar un comportamiento 

efectivo. Luego, el personal de las organizaciones necesita que se 

establezca sus procesos de trabajo “work processes” y que sean 

recompensados por buen desempeño cuando lo ejecuten con efectividad.  

 

Cuando los procesos son establecidos, estos pueden ser medidos, la calidad 

puede ser desplegada, el compartir conocimiento imbuido dentro del 

proceso, el buen desempeño recompensado y la estrategia corporativa 

alineada con el objetivo personal. Saber que se espera de nosotros dentro de 

un marco sistemático, conduce inexorablemente hacia la medición de la 

productividad. Y los diferentes niveles de productividad alcanzados en cada 

una de las competencias distintivas de una organización, determinan la 

posición  dentro de su industria.  

 

Por lo tanto, la ventaja competitiva no radica en la aplicación de la gerencia 

de la calidad del conocimiento o de la gestión basada en competencias, la 

única y real ventaja competitiva nace del liderazgo de la dirección y del 

compromiso del personal respecto de estas iniciativas. 

 

Según Porter, la estrategia es en parte la creación de un ajuste sincronizado 

de diversas actividades que la organización elige desarrollar; y es 

justamente aquello lo que pone de relevancia el liderazgo de la dirección y 

el compromiso del personal. En la medida que el personal se identifique 
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con la iniciativa organizacional, esta rendirá frutos sobre los imperativos 

organizacionales. Y la única forma de lograr este compromiso es 

desarrollando una cultura organizacional que considere la esencia misma de 

la organización, y esto es la voluntad humana.  

 

La alta gerencia deberá comprender que la apertura del conocimiento, a 

través de los sistemas de información y la globalización de la economía, ha 

establecido nuevas reglas de juego. Que la gerencia media ya no posee 

poder sobre la fuente –de conocimiento-, y que la competencia puede 

obtener tecnología abierta si así lo desea.  

 

El valor se ha desplazado desde su propiedad situacional, hacia su rapidez 

de ejecución (desplazamiento de geopolítica hacia geoeconomías). La 

respuesta ya no es muy  importante como la velocidad con que es 

implementada (desplazamiento de economías de escala a economías de 

tiempo). La rapidez es función de procesos bien establecidos, tecnología 

apropiada, estructura flexible y sobre todo de un personal que este 

comprometido con ella (competencia organizacional distintiva). Requiere 

nuevos sistemas de control y nuevas formas de motivación. Necesita volver 

a la esencia inicial, en la que el hombre y la gerencia de su voluntad pueden 

llevarnos hacia la meta inicial de la sobrevivencia actual y ulteriormente al 

objetivo existencial del liderazgo futuro. 

 

1.1 La empresa y la problemática 

 

1.1.1. La empresa 

Halliburton Company, fundada en 1919, es la más grande 

proveedora de productos y servicios para las industrias de 
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la energía y el petróleo. La empresa sirve a sus clientes 

con una amplia gama de productos y servicios a través de 

sus segmentos de negocios Energy Services Group y 

Engineering Construction Group. 

 

Halliburton está intensamente comprometida –desde sus 

inicios- con la industria de la energía. En tal sentido, el 

proceso de planificación estratégica de la empresa tiene 

como norte conducir a la corporación en la consolidación  

de su liderazgo en dicha industria. Dado que la 

planificación estratégica es un proceso de constante 

evolución, las demandas actuales y futuras del mercado 

han llevado a la corporación a concentrarse en potenciar 

su Grupo de Energía, como propulsor de su supervivencia 

y desarrollo actual y de crecimiento y liderazgo futuro. 

 

El Energy Services Group fue formado recientemente en 

el año 2000, por la unión de 2 compañías de la 

corporación, y como respuesta estratégica a las crecientes 

demandas de la industria de la energía. 

 

Halliburton Energy Services Group ofrece la más amplia 

gama de productos y servicios a los mayores clientes de 

la industria del gas y petróleo en el mundo, desde la 

fabricación de brocas de perforación y otras herramientas 

(sensores) de completamiento y “downhole” y servicios 

de bombeo a presión; hasta ingeniería y fabricación de 

plataformas submarinas. 
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Figura 1.4:  Productos ofrecidos por Halliburton 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente:  HALLIBURTON COMPANY. 2000 Annual report. [en línea]. US-Houston, 

Mayo 2001.[citado 10 Agosto 2001]. Adobe PDF. Disponible en:       http://media.corporate-

ir.net/media_files/NYS/HAL/reports/hal_2000ar.pdf 
 

El ESG consiste de las unidades de negocio: Halliburton 

Energy Services y Landmark Graphics Corporation, así 

como una unidad de grandes proyectos que incluyen 

componentes de superficie y submarina (parte de BRES 

Brown and Root Energy Services). Dentro del ESG, 

Halliburton Energy Services (HES) es la empresa ancla, 

con mayores recursos –humanos, financieros- e 

históricamente ligada a Halliburton Company desde sus 

inicios. 

 

Halliburton Energy Services (HES) proporciona 

productos, servicios y soluciones discretas e integrales 

para la exploración, desarrollo y producción de gas y 

petróleo. Sus servicios se extienden desde la evaluación 

inicial de las formaciones productoras hasta la 

perforación, completamiento, mejora de la producción y 

http://media.corporate-ir.net/media_files/NYS/HAL/reports/hal_2000ar.pdf
http://media.corporate-ir.net/media_files/NYS/HAL/reports/hal_2000ar.pdf
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mantenimiento para un único pozo o para el campo 

petrolífero entero. 

 

Landmark Graphics Corporation proporciona software y 

servicios que transforman la data obtenida de los pozos 

petrolíferos en modelos computarizados  de reservas de 

hidrocarburos, habilitando a los clientes a optimizar sus 

decisiones respecto de la exploración, desarrollo y 

producción de los pozos, así como a integrar sus procesos 

técnicos con los del negocio. 

 

Figura 1.5: Estructura organizacional a nivel de compañía 

 

 

(Adecuación de la estructura orgánica) 
 

 

 
 

Elaboración propia. 
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Gráfico 1.1: Estructura organizacional a nivel de grupo – ESG 
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Fuente: HALLIBURTON COMPANY. ESG Webcast. [en línea]. US-Houston, Mayo 2001.[citado 20 

Agosto 2001]. Microsoft PPT. Disponible en: Halliburton Intranet. 

Elaboración propia. 
 

 

Gráfico 1.2: Estructura organizacional a nivel de empresa de grupo – 

HES 

 

 

Nivel de Empresa del Grupo - HES
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Negocios 
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Fuente: HALLIBURTON COMPANY. ESG Webcast. [en línea]. US-Houston, Mayo 2001.[citado 20 

Agosto 2001]. Microsoft PPT. Disponible en: Halliburton Intranet. 

Elaboración propia. 
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Gráfico 1.3: Estructura organizacional a nivel de país – HES 
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VP

PSL
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HOUSTON HOUSTON

 
 

 

Fuente: HALLIBURTON COMPANY. ESG Webcast. [en línea]. US-Houston, Mayo 2001.[citado 20 

Agosto 2001]. Microsoft PPT. Disponible en: Halliburton Intranet. 

Elaboración propia. 

 

Del gráfico anterior podemos mencionar que: 

 

 Los Operations Leaders (gerentes de línea) de cada 

PSL (Product Services Line) reportan al ESG Country 

VP a nivel de país (control gerencial al nivel país).  

 Los Operations Leaders de cada país  reportan 

directamente a Houston al VP de su PSL, logrando 

flexibilidad y rapidez de acción sobre su línea de 

negocio. 

 El ESG Country VP, el Shared Services Manager y los 

representantes de Desarrollo de Negocios de cada país 

reportan directamente a sus superiores en Houston, 

quienes a su vez reportan al Presidente y CEO del 

Grupo. 
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1.1.2. Mercados 

El mercado del ESG son los servicios de energía, y en ese 

ámbito proporciona soluciones discretas e integrales para 

las empresas públicas y/o privadas dedicadas a la 

formulación, evaluación, exploración, desarrollo, 

explotación y producción de recursos de gas y petróleo, 

en superficie o submarina. 

 

Halliburton ESG desarrolla negocios en 120 países 

alrededor del mundo. Los productos y servicios de la 

compañía son vendidos en mercados altamente 

competitivos, en donde existen un substancial número de 

competidores con operaciones ya establecidas. 

 

Históricamente dos tercios del negocio de energía de 

Halliburton proviene de sus operaciones internacionales. 

Sin embargo durante el año 2000, el rápido crecimiento 

de la demanda de energía en USA alteró este patrón. Los 

altos precios de gas y petróleo durante dicho período 

permitieron a las empresas de energía incrementar en 

cerca de 20% sus gastos en proyectos de exploración y 

producción favoreciendo de esta forma el aumento de los 

ingresos en el ESG. 

 

1.1.3. Situación económica financiera 

Halliburton Company durante el período 2000 aparece en 

la posición 148 en la lista de las Fortune 500 y en la 

posición 390 en las Global 500. A continuación, los 
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indicadores financieros más relevantes a Diciembre del 

2000: 

 

Ingresos 

13,344 millones US Dolares

Utilidades 

501 millones US Dolares

Activos

9,941 millones US Dolares

Patrimonio de Accionistas

3,928 millones US Dolares

Valor de Mercado 
@3/ 15/ 2001: 17,692 millones USD

Utilidades como % de 
Ingresos: 3.8 

Activos: 5.0 

Patrimonio de accionistas: 12.8

Utilidades por Accion
2000: $ 1.12 

% cambio desde 1999:    13.1 

1990 - 2000 crecimiento anual (%):    1.9

Retorno Total a Inversionistas
2000 (%): 8.9 

1990 - 2000 rat io anual (%): 7.5

Ingresos 

13,344 millones US Dolares

Utilidades 
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Activos

9,941 millones US Dolares

Patrimonio de Accionistas

3,928 millones US Dolares

Valor de Mercado 
@3/ 15/ 2001: 17,692 millones USD

Utilidades como % de 
Ingresos: 3.8 

Activos: 5.0 

Patrimonio de accionistas: 12.8

Utilidades por Accion
2000: $ 1.12 

% cambio desde 1999:    13.1 

1990 - 2000 crecimiento anual (%):    1.9

Retorno Total a Inversionistas
2000 (%): 8.9 

1990 - 2000 rat io anual (%): 7.5
 

 

Número de empleados: Halliburton Company es una 

empresa transnacional, con presencia global. Sus 

operaciones internacionales cubren 120 países y cuenta 

aproximadamente con 93,000 empleados. 

 

Cuadro 1.1:  Personal de Halliburton a nivel mundial 

 

 

Source: Halliburton Annual Report 2000

http://www.halliburton.com

 

 

Fuente:  HALLIBURTON COMPANY. 2000 Annual Report. [en línea]. US-Houston, 

Mayo 2001.[citado 10 Agosto 2001]. Adobe PDF. Disponible en:     http://media.corporate-

ir.net/media_files/NYS/HAL/reports/hal_2000ar.pdf 
 

 

http://media.corporate-ir.net/media_files/NYS/HAL/reports/hal_2000ar.pdf
http://media.corporate-ir.net/media_files/NYS/HAL/reports/hal_2000ar.pdf
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1.1.4. Problemática  actual 

La  industria de servicios en el campo de la energía es de 

alta competitividad, como consecuencia del número 

reducido de competidores en dicha industria, las altas 

barreras de ingreso a su mercado de referencia y las 

grandes presiones ejercidas por los clientes más 

importantes, que muestran su fuerza y poderío tan sólo a 

partir de su marca –e.g. Shell, Mobil, Chevron, Elf, Total, 

Repsol, Petrobras, Pluspetrol, etc-. 

 

Los efectos de la globalización y el uso intensivo de las 

TI (Tecnologías de Información), están originando 

grandes retos a los administradores de empresas globales, 

que se ven traducidos al interior de las organizaciones en 

imperativos económicos (aumento de ventas) y de 

competitividad (aumento de participación de mercado) 

en que se ven sumergidas para la supervivencia actual de 

la organización y su competencia futura. 

 

Dentro de ese marco estructural, Halliburton ESG para 

poder mantener su competitividad actual y liderazgo 

futuro, dentro de la industria requiere:  

 

1. Adecuar su estructura organizacional para responder 

más eficientemente a los nuevos requerimientos de sus 

clientes (e.g. servicios en tiempo real, soluciones que 

sumen valor a los activos del cliente, etc.) y a los 

cambios estructurales de la industria (e.g. oportunidad 
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de negocio por crecimiento de demanda en Asia, 

tendencia de proyectos integrados en aguas profundas 

–deepwater- etc.). 

 

2. Responder eficazmente a los imperativos de 

competitividad emergentes en la industria a través del 

desarrollo de una cultura organizacional basada en:  

  

 La gerencia de la calidad,  

 La gerencia del conocimiento y  

 El cuidado de la salud, la seguridad y el medio 

ambiente. 

 

1.2. La selección del problema 

 

Estructuras organizacionales que maximicen oportunidades de 

negocio generadas por los cambios en la industria, son puestas en 

práctica y evaluadas frecuentemente. Halliburton como empresa 

global no es ajena a estos cambios en la estructura de su 

organización (ver estructura organizacional), siendo importante 

mencionar que la de mayor impacto en los últimos años, ha sido 

la adopción de una unidad de servicios compartidos que brinda 

servicios comunes (mantenimiento, recursos humanos, finanzas, 

materiales, logística, etc.) a las unidades de negocios y evita la 

duplicidad de servicios en cada una de ellas por separado, 

reduciendo de esta forma los costos de operación (modalidad 

adoptada en casi toda empresa global).  
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El despliegue de la calidad y la formación de una cultura 

responsable por la salud, seguridad y cuidado ambiental son  

iniciativas importantes pero a su vez estudiadas a plenitud siendo 

inclusive alguna de ellas ya implementadas dentro de la 

organización. Es importante mencionar que dentro de la industria 

de la energía cada una de estas iniciativas en su momento, 

cedieron ventaja competitiva a la organización que las 

implementó. Como ejemplo podemos citar el caso de Shell como 

pionera del movimiento del cuidado ambiental a finales de los 

años 80’s y aún hoy símbolo representativo de esta iniciativa. 

 

 Definitivamente esta iniciativa le dio mayor competitividad a la 

organización Shell, y gracias a ello incrementó su participación 

de mercado. Asimismo esta ventaja, con el tiempo fue adoptada 

por su competencia y con ello un nuevo estándar fue levantado en 

la industria de servicios de energía. Halliburton como participante 

de este mercado no puede mas que implementarla, para poder 

seguir compitiendo en esta industria. 

 

Sin embargo la gerencia del conocimiento es una herramienta 

gerencial aún no explotada por Halliburton, pero ya desplegada 

por su competidor principal y largamente apreciada por nuestros 

clientes comunes y por la industria en general. En este último año, 

la ausencia de una iniciativa organizacional en este rubro, ha 

disminuido nuestra competitividad, razón por la que el despliegue 

global de la gerencia del conocimiento es primordial para nuestra 

competencia futura. 
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Halliburton posee las bases tecnológicas  requeridas para el 

despliegue de esta iniciativa; la infraestructura global de 

comunicaciones que habilita el acceso a las bases de 

conocimiento que deberá estructurar, los datos y la información 

que deberán ser estructuradas como conocimiento y el 

conocimiento adquirido a lo largo de sus 81 años en el negocio de 

los servicios de energía. Sin embargo, el gran reto una vez más lo 

constituye el poder establecer una cultura que comparta el 

conocimiento, aquel conocimiento tácito propiedad intelectual de 

sus empleados más preciados y que ulteriormente configura el 

valor de su capital intelectual. 

 

En ese sentido, hemos seleccionado a la gerencia del 

conocimiento como factor clave de éxito en las empresas 

globales, por lo que creemos firmemente que su despliegue 

efectivo puede dar competitividad adicional a las organizaciones 

que la implementan. 

 

Los  niveles de competencia en cualquier industria siempre van 

en aumento, más aún cuando el entorno en que se desarrollan es 

altamente turbulento. La gerencia del conocimiento, como lo fue 

la gerencia de la calidad en años pasados, ha establecido un nuevo 

nivel de competitividad en las empresas que compiten 

globalmente y definitivamente otorgará ventaja competitiva a 

quienes la implementen con prontitud. 
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1.3. Justificación del proyecto 

 

Es sabido hoy en día, que la diferencia entre el valor de mercado 

y el valor contable en libros de una organización es una medida 

de su capital intelectual. El valor contable en libros es un 

indicador de los activos y pasivos tangibles de la organización, y  

el valor de mercado, es función de las expectativas del 

inversionista, que se mide entre otras cosas a través de:  

beneficios actuales de la empresa (flujo de caja vs. rentabilidad 

futura), el tipo de industria en que se desarrolla y ciclo de vida en 

que esta se encuentra (desarrollo como la bio-ingeniería, o 

madura como la de servicios petroleros), capacidad de 

financiamiento de la organización (diversificación de la actividad 

y disminución del riesgo), situación de la economía global 

(expansiva o recesiva en el mercado de referencia), etc.  

 

Dado que el inversionista actual más representativo en los 

mercados  de valores son los organismos que manejan los fondos 

de pensiones, y que su función primordial es mantener la 

rentabilidad de sus operaciones en el largo plazo, existe una 

tendencia creciente de parte del inversionista de penalizar a las 

organizaciones globales que no creen valor sustentado en las 

tecnologías en desarrollo, es decir, en las tecnologías de la 

información. 

 

Todo lo manifestado implica un cambio general en la gerencia de 

las empresas transnacionales. Hoy tan sólo no deben ser 

competitivas y rentables, sino también operativamente excelentes. 
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La excelencia operacional genera reducción de costos operativos, 

incrementa la velocidad de respuesta corporativa y permite la 

democratización de la información, pilar para la identificación del 

personal con su organización y fundamento para la innovación, 

siendo todo lo anterior percibido por el consumidor y por el 

accionista, como una agregación de valor. Y la operatividad de la 

empresa global actual requiere entre otras cosas de: sistemas de 

comunicación (intranet, extranet, internet), sistemas de 

información gerencial (ERP, Enterprise Resource Planning), 

sistemas de aprendizaje (e-learning), sistemas gerenciales (de 

calidad salud, seguridad y cuidado ambiental y de conocimiento); 

todas ellas basadas en procesos de negocios (BPM: Business 

Process Management) que se sustentan tecnológicamente en las 

tecnologías de información. 

 

El aumento de valor de una organización pasa por incrementar su 

capital intelectual, y esto es utilizar con efectividad el 

conocimiento colectivo de la organización; resumido en:  

 

 El conocimiento tácito de los empleados (capital humano) 

 El conocimiento semi-estructurado de la organización 

(procesos, práctica, patentes, I&D, capital estructural) y  

 El conocimiento de su entorno (clientes, competencia, 

mercados, capital relacional) 

 

Luego el estudio del conocimiento y su gestión se justifica en la 

medida que su aplicación efectiva, generará valor a la empresa 

global que la aplique. En este sentido nos podemos percatar al 
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analizar la evolución histórica en el interés de la alta gerencia de 

las empresas que compiten globalmente, como en la actualidad se 

le otorga una gran importancia a la gerencia del conocimiento, la 

adaptación al cambio y la innovación. 

 

Gráfico 1.4: Importancia actual del conocimiento 
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Elaboración propia. 

 

 

1.4. Objetivos 

 

Los mayores aportes de un proyecto –cualesquiera fuera su 

origen-, son aquellos que poseen relevancia social. Bajo esa 

premisa, creemos que el estudio de la gerencia del conocimiento 

no solo es útil para incrementar el capital intelectual de una 
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organización, sino también para poner en relevancia el importante 

rol que cumple el capital social en su administración. . 

 

1.4.1. Objetivo general 

Beneficiar al mundo académico y empresarial de las 

formas siguientes: 

 

 Aporte académico: 

Es poco lo que se ha escrito y/o enseñado en las escuelas 

de administración de negocios en el Perú, sobre la 

gerencia del conocimiento. Si bien existe literatura al 

respecto, gran parte de ella aún está  en el idioma inglés.  

 

La gestión del conocimiento, al igual que cualesquiera 

otras herramientas gerencial, adquiere valor cuando es 

entendida dentro del modelo sistémico organizacional. Y 

es en ese sentido el aporte que deseamos brindar al 

mundo académico: El estudio de la gerencia del 

conocimiento como parte activa de una organización, que 

cambia constantemente para adaptarse a los nuevos retos.  

 

Pensamos que el estudio total y exhaustivo de una 

herramienta gerencial sin el “framework” organizacional, 

le resta valor; más aún cuando en el país son pocas las 

organizaciones que despliegan estas herramientas con 

efectividad.  
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Aporte organizacional: 

El interés de los CEO’s (gerentes generales) y directores 

generales de empresas globales, respecto a las nuevas 

tendencias gerenciales es inherentemente práctico. 

Muchos de ellos no cuentan con formación académica en 

Administración de Negocios, pero poseen aquella 

intuición (que muchos MBA desearíamos tener) que 

capitalizan eficientemente en sus negocios. Para ellos 

ofrecemos ejemplos claros de cómo la gerencia del 

conocimiento ha generado valor económico en sus 

organizaciones y como puede llegar a ser parte de aquella 

nueva cultura que tanto desean desarrollar.  

 

1.4.2. Objetivo específico 

Agregar nuestra intención específica de “aterrizar” todos 

los conceptos organizacionales vertidos, a la industria de 

los servicios de energía, en la cual compite la corporación 

Halliburton. 

 

1.5. Limitaciones de la investigación 

 

El conocimiento, es un asunto de interés muy antiguo, tanto que 

filósofos como Platón, Aristóteles y muchos otros después de ellos se 

ocuparon de su estudio. Así también, los buenos gerentes siempre 

valoraron el conocimiento y know-how de sus empleados. Sin 

embargo, la gerencia del conocimiento, nace como una necesidad de 

las organizaciones para poder responder con efectividad al reto que 

establece la nueva competitividad global, a los rápidos cambios y 
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creciente demanda por satisfacer al cada vez más sofisticado 

consumidor y en resumen por adquirir una ventaja sostenible que lo 

distinga en su entorno industrial. 

 

La propuesta presentada en el presente trabajo, la gerencia del 

conocimiento como fuente de ventaja competitiva para la industria 

global, se fundamenta en el proceso inductivo-deductivo que 

mostramos a continuación: 

 

Figura 1.6: Modelo inductivo – deductivo 

 

 

 

Fuente: COLL, Juan C. El proceso inductivo – deductivo. [en línea]. Madrid,  Octubre 

2001. [citado 9 Diciembre 2001]. Microsoft PPT. Disponible en: 

http://www.eumed.net/cursecon/ppp/induc-deduc.ppt 

 

El punto de partida es la realidad, los hechos socio-económicos 

tal como se producen en las organizaciones globales. Estos se 

http://www.eumed.net/cursecon/ppp/induc-deduc.ppt
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recogen, miden y mediante un proceso lógico que se conoce con 

el nombre de inducción, se establece una hipótesis: La Gerencia 

del Conocimiento como Fuente de Ventaja Competitiva. A partir 

de ella, mediante un proceso deductivo, proponemos una teoría 

explicativa que permite predecir sucesos reales. La contrastación 

de esas predicciones con la realidad confirmará la validez de la 

hipótesis y la teoría o establecerá la necesidad de su modificación. 

 

El trabajo de tesis, limitará la investigación a comprobar la 

hipótesis en la industria de los servicios petroleros, campo de 

acción de la corporación global Halliburton.  
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CAPITULO II 

 

2. Las nuevas tendencias y conceptos en la era del conocimiento 

 
 

“Lo que hace distinta a esta sociedad no es que 

el conocimiento sea otro recurso, como la tierra 

o el capital, sino que es EL RECURSO.” 
 

- Peter Druker. 

 

 

En la historia de la humanidad la sociedad ha evolucionado  

experimentado grandes cambios. Actualmente nos encontramos ante 

una nueva época revolucionaria, producida por la explosión en el 

desarrollo de las tecnologías de la información (TI) que tiene una 

importancia trascendental en la sociedad moderna a tal punto de ser 

llamada “sociedad de la información”, cuyos signos descriptivos 

externos son:, los teléfonos móviles, internet, el comercio electrónico, 

la banca telefónica, la televisión por cable, etc. 

 

Sin embargo, las TI no son más que un medio para transmitir y 

gestionar contenidos, datos, información y conocimiento. En este 

sentido, José M. Viedma, en uno de sus artículos, recordando a Savage 

cita, “...los cuatro factores de creación de riqueza en una economía han 

sido siempre la tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento, pero la 

importancia relativa de cada uno de ellos ha ido variando  y 

evolucionando con el tiempo a lo largo de las tres etapas o eras en que 
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de forma simplificada se ha dividido la historia de la humanidad: la 

era agraria, la industrial y la del conocimiento...”.8 

 

Gráfico 2.1: Factores de creación de riqueza en una economía 
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Fuente: VIEDMA M., José M. La gestión del conocimiento y el capital intelectual. [en línea]. 

Madrid, Marzo 2001. [citado 12 Septiembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/viedma/gdcv.htm 

 

 

 

“En la nueva economía el conocimiento no es 

uno más de los factores de producción. Se ha 

convertido en el principal factor de producción” 

 

- Peter Drucker, 1994 

 

En las economías de finales del siglo XX y de principios del siglo 

XXI, el conocimiento se ha convertido en la fuente principal de 

                                                 
8VIEDMA M., José M. La gestión del conocimiento y el capital intelectual. [en línea]. Madrid, Marzo 

2001. [citado 12 Septiembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/viedma/gdcv.htm 

 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/viedma/gdcv.htm
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creación de riqueza, abriéndose paso cada vez más a la afirmación de 

Laurence Prusak de que “...la fuente principal de creación de ventajas 

competitivas de una empresa reside fundamentalmente en sus 

conocimientos, es decir en lo que sabe, en cómo usa lo que sabe y en 

su capacidad de aprender nuevas cosas...”.9 Dada la relevancia del 

conocimiento, la sociedad actual también recibe el nombre de 

“sociedad del conocimiento”. 

 

2.1. El conocimiento y las nuevas organizaciones 

 

Para comprender el rol que cumple el conocimiento dentro de las  

organizaciones,  es necesario describir el arquetipo de las nuevas 

organizaciones y sus estructuras de valor. 

 

2.1.1.   El arquetipo de las nuevas organizaciones 

 

“El arquetipo de la  nueva gran empresa tendrá 

la mitad de niveles de dirección y tan sólo un 

tercio de los ejecutivos que hoy necesita. El 

trabajo lo realizarán especialistas agrupados en 

equipos con cometidos específicos que harán 

innecesarios los departamentos tradicionales. La 

coordinación y el control dependerán en gran 

medida, de la voluntad de los empleados de 

autoimponerse una autodisciplina. Detrás de 

estos cambios está la tecnología de la 

información”.10 

 

- Peter Drucker 

 

 

                                                 
9 PRUSAK, L. “The knowledge advantage”. En: Strategy&Leadership US 6(23): 6-8, mar.-abr., 1996 
10 DRUCKER, Peter F. Gestión del conocimiento. 2ª ed. Bilbao: Deusto, 2000. p. 1  
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Muchas empresas globales de hoy, están basadas en el 

conocimiento, son organizaciones compuestas en su 

mayor parte por especialistas que marcan  el rumbo y la 

disciplina de su trabajo mediante la información 

compartida y organizada procedente de sus colegas, 

clientes y oficinas centrales. Son las llamadas 

organizaciones basadas en la información, que difieren 

de la típica empresa de fabricación y son más bien 

parecidas a un hospital o a una orquesta sinfónica pues 

requieren del trabajo coordinado de sus equipos de 

especialistas, para ejecutar una tarea. 

 

En la medida que las empresas den los primeros pasos 

para pasar de  datos a información y luego al 

conocimiento, los procesos de toma de decisiones, la 

estructura de su organización y la forma en que realizan 

sus procesos de trabajo comenzarán a transformarse: 

 

   La toma de decisiones implica la existencia de una 

estrategia empresarial basada en probabilidades de 

supuestos estratégicos alternativos, es decir la 

información ha transformado la simple toma de 

decisiones, en un análisis de la política empresarial. 

 

 La estructura de la organización también resulta 

afectada, al verse reducidos de manera sustancial los 

niveles medios de dirección, que en muchos casos 
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resultaban actuando como “repetidores” de la alta 

gerencia. 

 

Para transformar datos en información hacen falta 

conocimientos especializados. Es por ello que la nueva 

organización basada en la información exige un  

número de especialistas muy superior que las 

empresas del tipo jerárquico “ordeno y mando”. Los 

especialistas están presentes en las distintas 

actividades de la empresa y muy pocos en la dirección 

central, disminuyendo la necesidad de staffs de 

servicios. La  estructura de la organización se hace 

más plana, y los conocimientos residen en la parte 

más baja de la pirámide jerárquica, en la mente de los 

especialistas que realizan diversos trabajos y se dirigen 

a sí mismos. 

 

 Por último, muchos trabajos se realizan de forma 

diferente en la organización basada en la información. 

En ellas el trabajo lo realizan en su mayor parte, 

equipos designados para tareas específicas, lo que 

exige mayores dosis de autodisciplina y todavía mayor 

énfasis en la responsabilidad individual en cuanto a las 

relaciones y las comunicaciones. 

 

Cualquier empresa basada en la información tiene la 

necesidad de estructurarse alrededor de objetivos 

comunes, claros y sencillos que especifiquen con la 
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mayor claridad la actuación que espera la dirección tanto 

de la empresa como de cada una de sus partes y 

especialistas, y alrededor de una retroinformación 

organizada que compare los resultados obtenidos con la 

actuación prevista, de modo que todos sus miembros 

puedan ejercer su propio autocontrol. 

 

Así mismo, la otra necesidad de una organización de este 

tipo es que todos sus miembros asuman su 

responsabilidad en lo referente a la información, es decir 

la clave está en que todos se pregunten  ¿Quién depende 

de mí dentro de la organización y con relación a qué tipo 

de información? ¿De quién dependo yo?. Las respuestas 

dan lugar a una lista de superiores, subordinados, pero 

sobre todo de colegas, con quienes la relación primordial 

es la coordinación. Queda claro la importancia de 

transmitir información a otras personas, pero la 

responsabilidad respecto a la propia información es algo 

que no se debe dejar de lado, todo el que trabaja en una 

organización debería pensar constantemente en el tipo de 

información que necesita para hacer su trabajo y 

contribuir al objetivo global de la organización. 

 

Este giro desde la organización basada en la autoridad y 

el control, dividida en departamentos y divisiones, hacia 

la organización basada en la información y la 

responsabilidad, de los especialistas del conocimiento; 
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presenta sus propios y peculiares problemas de gestión,  

entre los según Peter Drucker11 se pueden señalar:  

 

1) Recompensar y reconocer los servicios de los 

especialistas y brindarles oportunidades profesionales. 

 

2) Crear una visión unificada en una organización 

compuesta por especialistas. 

 

3) Crear la estructura de dirección (darle sentido a la 

gestión) para una organización de grupos o equipos 

con cometidos específicos. 

 

4) Asegurarse la disponibilidad, preparación y prueba de 

personal para la alta dirección, entre otros. 

 

Las razones que justifican este giro o cambio  en las 

empresas pasan por exigencias demográficas, económicas 

en lo referente a la necesidad de que las empresas se 

tornen más innovadoras y emprendedoras, pero de 

manera especial es la tecnología de la información la que 

ha habilitado y presionado al cambio. 

 

Bajo este nuevo arquetipo de organizaciones, las 

gerencias de las empresas (management) deben tomar 

conciencia que la dinámica de los mercados actuales 

                                                 
11 DRUCKER, Peter F. Gestión del Conocimiento. 2ª ed. Bilbao: Deusto, 2000. p. 14  
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requieren de organizaciones con estructuras ágiles 

capaces de responder en forma rápida (tiempo real) a los 

cambiantes mercados globales en que compiten. 

 

Esto implica un cambio en el management, el cual debe 

comprender que la exigencia de un mercado requiere de 

respuestas rápidas y que estas son posibles con 

conocimientos disponibles, por lo tanto es necesario el 

libre acceso a él, para permitir la formación de trabajos 

auto-organizados y con autonomía propia capaces de 

improvisar, crear y tomar decisiones sin necesidad de 

tener que solicitar permiso al nivel superior. 

 

2.1.2.   Medición del valor de las organizaciones 

Desde el punto de vista de los accionistas e inversionistas, 

se puede definir el valor de una organización, como el 

valor monetario de las acciones de la empresa, es decir, 

estaría dado por el número de acciones que posee una 

empresa multiplicado por su  valor unitario de mercado 

(precio de la acción), definición que podemos visualizar 

con mayor claridad en el siguiente gráfico: 

 

Gráfico 2.2: Valor de mercado de las empresas 
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Elaboración propia. 
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Si bien es cierto, que este valor de mercado de la empresa 

se encuentra en discrepancia con los valores reales o 

contables debido a la volatilidad de los precios de las 

acciones, resulta  interesante observar que pese a tal 

volatilidad, el valor de las empresas están muy por 

encima de su valor contable, como se puede apreciar en 

algunos casos concretos de negocios descritos en el 

cuadro que se presenta a continuación: 

 

Cuadro 2.1: Valores de mercado de empresas a 

Diciembre del  2000. 

 

Patrimonio Activos Valor de 

Empresas de Accionistas Intangibles Mercado

(Activos Netos Tangibles)

Microsoft $ 4,5  Bill $ 44,6 Bill $ 49,1 Bill

IBM $ 22,5 Bill $ 31,5 Bill $ 54.0 Bill

Ford Motor Co. $ 21,4 Bill $ 8,6 Bill $ 30,0 Bill

Mc Donalds $ 6,2 Bill $ 20,0 Bill $ 26,2 Bill

Coca Cola $ 5,2 Bill $ 73,4 Bill $ 78,6 Bill

Halliburton $ 3,9 Bill $ 13,8 Bill $ 17,7 Bill  

 

Elaboración propia sobre la data de los respectivos estados financieros de las 

empresas. 

 

 

Las valorizaciones de mercado de estas empresas reflejan 

el nivel de complejidad asociada al desarrollo de sus 

negocios, donde no sólo destacan los activos tangibles 

(capital físico y financiero), sino también los activos 

intangibles asociados a la posesión de conocimientos, 

experiencia aplicada, tecnología organizacional, 

relaciones con clientes, productos, licencias, proyectos en 
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curso, las capacidades de las personas, destrezas 

profesionales, etc. 

 

En la actualidad, los mercados evidencian un cambio 

radical en la percepción que  tienen sobre el valor de una 

compañía. Una empresa se percibe como buena en 

función del valor que agrega, más que en función del 

valor que tiene. En la era del conocimiento, el valor de 

una compañía esta en relación a la cantidad de 

conocimiento organizativo acumulado que posea. Se ha 

producido un traspaso en la apreciación del valor, de lo 

tangible a lo intangible, dado que son estos últimos los 

que aportan mayor valor a las organizaciones. 

 

Este conocimiento organizativo se mide a través del 

capital intelectual de la organización, el cual nos ayuda a 

explicar en parte la diferencia entre el valor de mercado y 

el valor en libros de las empresas, dado que este no se 

incluye en las cuentas financieras. 

  

Para un mejor entendimiento del concepto manejado por 

la valorización de mercado, es necesario analizar los 

diferentes modelos existentes actualmente, tales como 

Navigator de Skandia12, Dow Chemical13, Intelect14, 

                                                 
12 Navigator de  Skandia. [en línea]. Madrid. [citado 22 Octubre 2001]. Microsoft HTML. Disponible 

en: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_navigator_de_skandia.htm 
13  Dow chemical. [en línea]. Madrid. [citado 20 Octubre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en:  

http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_dow_chemical.htm 
14 Modelo intelect (Euroforum, 1998). [en línea]. Madrid. [citado 21 Octubre 2001]. Microsoft HTML. 

Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_modelo_intelectec.htm 
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Intellectual Assets Monitor15, desarrollados por empresas 

globales que han implementado la Gestión del 

conocimiento.  Estos modelos a pesar de sus diferencias, 

presentan similitudes que pueden ser representadas a 

través del siguiente modelo propuesto, donde se define el 

valor de las organizaciones de la siguiente manera: 

 

Gráfico 2.3: Descomposición del valor de las empresas 
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Elaboración propia. 

  

Donde: 

 

 Valor de Mercado: Nº de acciones  X  Valor de cada 

acción. 

 

 Activos Tangibles: Son los activos medidos de 

acuerdo a los principios contables generalmente 

aceptados (físicos y financieros). Es decir, los activos 

medibles directamente y especificados en los balances 

anuales, el capital contable. 

 

                                                 
15 Intellectual assets monitor (Sveiby, 1997). [en línea]. Madrid. [citado 21 Octubre 2001]. Microsoft 

HTML. Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_sveiby.htm 
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 Activos Intangibles: Todo aquel recurso asociado al 

capital intelectual, es decir son aquellos que poseen 

valor sin tener dimensiones físicas y están localizados 

en las personas (empleados, clientes, proveedores) o 

bien se obtienen a partir de procesos, sistemas y la 

cultura organizativa. Entre ellos se encuentran las 

marcas, el conocimiento individual, la propiedad 

intelectual, licencias, conocimiento organizativo, etc.  

 

Para medir el valor de estos activos se han 

desarrollado varios modelos de medición, cuyo 

análisis no son objeto del presente estudio. 

 

 Oportunidades en el Entorno: Las oportunidades 

que se presentan en el mercado, a través de  

adquisiciones y reorganizaciones,  de inversión y 

financiamiento, y de  mejoramientos estratégicos y 

operativos por medio de las capacidades internas de la 

organización.  

 

En el gráfico 2.4 podemos apreciar el modelo de 

valorización de una organización, donde apreciamos la 

implicancia del capital intelectual.  
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Gráfico 2.4: Modelo de valorización de un organización 
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Elaboración propia. 

 

Con este esquema de valorización analizaremos, en el 

apartado siguiente, la importancia del capital intelectual 

en las nuevas organizaciones. 

 

2.1.3.   El capital intelectual de las organizaciones 

El concepto de Capital Intelectual (CI)  se ha 

incorporado en los últimos años tanto al mundo 

académico como al empresarial, para definir el conjunto 

de aportaciones no materiales que en la era de la la 

información y el conocimiento, se entienden como el 

principal activo de las empresas.  
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Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la 

posibilidad tecnológica de compartir conocimiento y 

proporcionar soluciones en tiempo real, la satisfacción de 

los empleados, el know-how de la empresa, la 

satisfacción de los clientes y la cultura organizacional, 

etc., son activos que explican buena parte de la valoración 

que el mercado concede a una organización y que, sin 

embargo, no son recogidos en el valor contable de la 

misma. Como se ha visto, la importancia del CI sobre el 

valor de mercado de una organización es creciente y por 

lo tanto los esfuerzos deben dirigirse ha identificarlo, 

medirlo y gestionarlo. 

 

Para entender el contexto que abarca el término “Capital 

Intelectual” (CI), consideraremos algunas definiciones 

de especialistas en el tema: 

 

 Según Guillermo Pérez-Bustamante “Consiste en el 

conocimiento, experiencia aplicada, tecnología 

organizativa, relaciones con los consumidores y 

contactos empresariales que posee una organización y 

que le permiten alcanzar una posición ventajosa en el 

mercado”.16 

                                                 
16 PEREZ-BUSTAMANTE, Ilander. Gestión del conocimiento e incidencia institucional en el proceso 

de aprendizaje e innovación tecnológica: Un modelo aplicado a la biotecnología sanitaria española. 

[en línea]. España, Julio 1999. [citado 10 Octubre 2000]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.fcee.ulpgc.es/Acede98/acede/mesa02/2_01c.htm 

 

http://www.fcee.ulpgc.es/Acede98/acede/mesa02/2_01c.htm
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 Según Jay Chatzkel “Son los activos que son recursos 

no financieros de una organización”.17 

 

 Según Touraj Nasseri “Esta compuesto por el capital 

humano y el capital del conocimiento. El capital 

humano comprende los talentos individuales y el 

conocimiento adquirido a través de educación, 

entrenamiento experto y la cognición. El capital de 

conocimiento es el conocimiento documentado que 

está disponible en forma de papers de investigación, 

reportes, libros, artículos, manuscritos, patentes y 

software.”18  

 

 Según Peter A.C. Smith “Es un sistema compuesto por 

tres elementos: El Capital Humano, el Capital del 

Cliente y el Capital Estructural”.19 

 

 Según Steward (1997), citado por Juan Carrión 

Maroto en uno de sus artículos20, el CI “es el material 

intelectual, conocimiento, información, propiedad 

intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear 

valor dentro de una organización. Es fuerza cerebral 

colectiva. Es difícil de identificar y aún más de 

                                                 
17 CHATZKEL, Jay. Measuring and valuing intellectual capital: from knowlegde management to 

knowledge measurement. [en línea]. London, Diciembre 1998. [citado 16 Agosto 2001]. Microsoft 

HTML. Disponible en: http://www.tlainc.com/articl10.htm 
18 NASSERI, Touraj, Knowledge and its construction.  [en línea]. US, Enero 1996. [citado 18 Agosto 

2001]. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.brint.com/papers/submit/nasseri.htm 
19 SMITH, Peter A.C., Systemic knowledge management: Managing organizational assets for 

competitive advantage. [en línea]. Ontario, Abril 1998. [citado 21 Agosto 2001]. Microsoft HTML. 

Disponible en: http://www.tlainc.com/article8.htm 
20 Op.cit. 18 

http://www.tlainc.com/articl10.htm
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distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo 

explota, triunfa”. 

 

En términos prácticos podemos resumir las definiciones 

anteriores, como sigue:  

 

- “Capital Intelectual es el conjunto de activos 

intangibles de una organización que, pese a no estar 

reflejados en los estados contables tradicionales, genera 

valor actual y tiene potencial de generarlo en el futuro” 

 

- “Capital Intelectual, son los recursos no financieros 

que permiten generar respuestas y ayudan a explotar las 

necesidades de los mercados. Estos recursos se dividen en 

tres categorías: el Capital Humano, el Capital Estructural 

y el Capital Relacional”. 

 

Bajo estas definiciones prácticas, el capital Intelectual,  

esta relacionado con la medición de los activos 

intangibles que generan capacidades distintivas o 

competencias esenciales, a largo plazo. 

 

Sin embargo, las capacidades distintivas que pueden 

desarrollar las personas de una organización, no bastan 

para garantizar el capital intelectual, adicionalmente 

existe la necesidad del compromiso por parte de ellas 

(compromiso, entendido como la entrega incondicional a 

una causa). Según Dave Ulrich  “el capital intelectual es 
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producto de multiplicar la capacidad por compromiso” 21 

(capital intelectual =  capacidad  X  compromiso). 

 

Sobre la base de lo anterior se puede afirmar que en una 

empresa con alta capacidad pero bajo compromiso posee 

empleados con talento que no hacen nada, o caso 

contrario en una empresa con alto compromiso y baja 

capacidad posee empleados sin talento que lo hacen todo. 

Ambos factores son necesarios, un grado bajo de 

cualesquiera de ellos reduce significativamente el CI total 

de la empresa.  

 

La descomposición realizada del CI, se puede estructurar 

en Capital Humano, Capital Estructural y Capital 

Humano, tal como podemos ver a continuación: 

 

Gráfico 2.5: Descomposición del capital intelectual 
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21 ULRICH, Dave. Capital intelectual = capacidad x compromiso. En: Harvard Deusto Business 

Review. ES (100): 176-188,  mar., 2001 
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Donde: 

 

 Capital Humano (CH): Se refiere al conocimiento 

(explícito o tácito) útil para la empresa que poseen las 

personas y equipos de la misma, así como su 

capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de 

aprender. Capacidades individuales y colectivas que se 

requieren para proporcionar soluciones a los clientes. 

Dentro de esta categoría se encuentran el liderazgo, la 

experiencia, el conocimiento, las destrezas   y las 

habilidades. 

 

El CH es la base de la generación de los otros tipos de 

Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguirlo, 

es que la empresa no lo puede comprar, sólo alquilarlo 

durante un período de tiempo. 

 

 Capital Estructural (CE): Es el conocimiento que la 

organización consigue explicitar, sistematizar e 

internalizar y que en un principio puede estar latente 

en las personas y equipos de la empresa. Quedan 

incluidos todos aquellos conocimientos estructurados 

y capacidades organizacionales de los que depende la 

eficacia y eficiencia interna de la empresa para 

responder a los requerimientos de mercado: los 

sistemas de información y telecomunicación, la 

tecnología disponible, los procesos de trabajo, el know 
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how, los secretos de negocio en el diseño de productos 

y servicios, las patentes, los sistemas de gestión, etc. 

 

El CE es propiedad de la empresa, queda en la 

organización cuando sus personas la abandonan. Un 

sólido CE facilita una mejora en el flujo de 

conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la 

organización. 

 

 Capital Relacional (CR): Esta referido al valor que 

tiene para una empresa el conjunto de relaciones que 

mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad 

de la base de clientes de una empresa y su 

potencialidad para generar nuevos clientes en el 

futuro, son cuestiones claves para su éxito, como 

también lo es el conocimiento que puede obtenerse de 

la relación con otros agente del entorno (alianzas, 

proveedores, etc.). 

 

Dentro de está categoría se encuentra las marcas, los 

consumidores, la lealtad, la reputación, los canales y 

los contratos especiales. 

 

2.1.4.   El conocimiento, la información y los datos 

Para comprender la sociedad y los mercados modernos 

debemos  considerar sus orígenes y evolución histórica. 

El proceso evolutivo que nos permite visualizar la forma 

en que se ha llevado a cabo estas transformaciones, 
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cambios o desarrollos, está íntimamente ligado a la 

evolución del conocimiento. (p. Ej. El teléfono del 

pasado, el fax del ayer, el celular de hace algunos años y 

el PDA de hoy son desarrollos explicables por la 

evolución del conocimiento). Es entonces el 

conocimiento, el hilo conductor que explica el desarrollo 

evolutivo de las ciencias y de toda actividad humana.  

 

1) Evolución del conocimiento 

La importancia de la evolución del conocimiento, queda 

magistralmente sustentada por Pablo Peyrolón cuando 

dice: “Sin entender los mecanismos por los que opera la 

evolución del conocimiento no podremos realizar una 

gestión eficaz del mismo”.22 

 

El dinamismo del conocimiento –que fundamenta su 

desarrollo evolutivo se explica, al entender que todo 

conocimiento es el resultado de una acción humana, sobre 

determinada información. Y dado que esta última se 

renueva  en el tiempo, el conocimiento es en esencia 

dinámico. La acción humana en referencia, es ante todo, 

los aún indescifrables procesos mentales que transforman 

la información en conocimiento.  

 

Es entonces, la explosión en el desarrollo de las 

tecnologías de la información las que han acelerado la 

                                                 
22 PEYROLON, Pablo. Evolución del conocimiento. [en línea].  Madrid, Septiembre 2001. [citado 21 

Octubre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/peyloron/cono.htm 
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cantidad y el flujo de información originando con ello la 

rápida evolución del conocimiento. 

 

Es importante mencionar, que en este proceso evolutivo, 

coexisten dos subprocesos importantes: el primero el 

proceso deductivo, en el que el nuevo conocimiento se 

construye sobre conocimientos anteriores, validándolos y 

profundizándolos gracias a nuevas informaciones 

recibidas; y el segundo, el proceso paralelo, en el que las 

nuevas informaciones o abstracciones mentales, no 

pueden validar el conocimiento anterior, destruyéndolo y 

dando origen a un conocimiento totalmente nuevo 

(paradigmas, p. Ej. Max Plank y la aparición de su física 

cuántica…el modelo de la física tradicional no lo pudo 

absorber).  

 

2) El conocimiento desde diferentes enfoques 

“Supongamos ahora que en la mente de cada 

hombre hay una pajarera con toda suerte de 

pájaros. Algunos en bandadas apartadas, otros 

en grupos pequeños, algunos, volando solos de 

aquí para allá por todas partes... Podemos 

suponer que los pájaros son tipos de 

conocimiento y que cuando éramos niños este 

recinto estaba vacío; cada vez que un hombre 

obtiene y encierra en la jaula una clase de 

conocimiento, se puede decir que ha aprendido 

o descubierto el tema del conocimiento; y en 

esto consiste saber”. 

 

- Platón 
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Luis Joyanes, en una de sus conferencias cita a Peter 

Drucker, quien afirmó en 1993 “que las grandes 

transformaciones sociales se iniciaron cuando la 

información y el conocimiento empezaron a convertirse 

en el elemento central de funcionamiento de la 

economía”.23 En otras palabras se puede decir que el 

recurso básico es y será el saber o el conocimiento  

 

Conocedores del rol protagónico que cumple el 

conocimiento en el desarrollo actual de las 

organizaciones, es importante analizar las definiciones de 

éste activo empresarial desde distintos enfoques: 

 

 Desde el punto de vista filosófico, para un clásico 

como Platón, el conocimiento es las “creencias 

justificadas por la verdad”. Bajo esta idea se entiende 

que conocimiento son las creencias, aunque erradas, 

que son respaldas por la verdad aparente. 

 

 Desde el punto de vista de las Organizaciones, se 

puede definir el conocimiento como la información 

que permite generar acciones asociadas a satisfacer las 

demandas del mercado; y capitalizar en con el apoyo 

de las competencias centrales de la organización. 

 

                                                 
23  JOYANES, Luis. El nuevo perfil social y cultural de la era internet: La sociedad del 

conocimiento. [en línea]. Madrid, Marzo 2000. [citado 12 Octubre 2001]. Microsoft HTML. Disponible 

en: http://www.aprender.org.ar/aprender/articulos/conf-vc.htm 
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 Para Davenport y Prusak (1998), el conocimiento “es 

una mezcla de experiencia, valores, información y 

“saber hacer” que sirve como marco para la 

incorporación de nuevas experiencias e información, y 

es útil para la acción”.24 Se origina y aplica en la 

mente de los conocedores. En las organizaciones con 

frecuencia no sólo se encuentra dentro de documentos 

o almacenes de datos, sino que también esta en rutinas 

organizativas, procesos, prácticas, y normas. 

 

 Para Muñoz Seca y Riverola (1997), “es la capacidad 

de resolver un determinado conjunto de problemas con 

una efectividad determinada”.25  

 

 Desde un punto de vista práctico podemos decir que el 

conocimiento son las creencias cognitivas, 

confirmadas, experimentadas y contextuadas del 

conocedor sobre el objeto, las cuales estarán 

condicionadas por el entorno, y serán potenciadas y 

sistematizadas por las capacidades del conocedor. 

 

Entre estas definiciones, deseamos resaltar la de 

Davenport y Prusak, dado que en ella sé explícita el 

hecho relevante de que la organización por si sola no 

puede crear conocimiento, sino que son las personas que 

                                                 
24 ASOCIACIÓN INTERNACIONAL PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO, España.  

Conocimiento. [en línea].  Madrid, Enero 2000. [citado 28 Septiembre 2001]. Microsoft HTML. 

Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_conocimiento.htm 
25 Idem 26 
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la componen (los conocedores) quienes establecen las 

nuevas percepciones, pensamientos y experiencias que 

determinan  el saber de la organización. Por lo tanto al ser 

las personas los catalizadores del conocimiento es 

fundamental crear los mecanismos que les permitan 

acceder a él. 

 

Características del conocimiento: 

Son básicamente las siguientes: 

 

 El conocimiento es personal, en el sentido de que se 

origina y reside en las personas, que lo asimilan como 

resultado de su propia experiencia y lo incorporan a su 

acervo personal a manera de propiedad, estando 

“convencidas” de su significado e implicancias.  

 

 El conocimiento es reusable, a diferencia de otros 

bienes físicos, el conocimiento se puede usar una y 

otra vez sin que se “consuma”.  

 

 El conocimiento influencia la acción, Sirve de guía 

para la acción de las personas, en el sentido de decidir 

qué hacer. Esa acción tiene en general por objetivo 

mejorar los resultados, para cada individuo. 

 

Estas características hacen del conocimiento, un 

cimiento sólido para el desarrollo de las ventajas 

competitivas de una organización, en la medida en que 
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son el resultado conjunto de la acumulación de 

experiencias de personas, haciendo que su imitación, por 

decirlo menos, sea bastante complicada. 

 

3) Relación entre dato, información y conocimiento 

Habiendo definido anteriormente el conocimiento, resulta 

importante comprender en qué se diferencia de los datos y 

de la información, así como el rol que cada uno cumple 

dentro de las organizaciones. Generalmente los tres 

términos suelen utilizarse indistintamente y esto puede 

llevar a confusiones que resultan en enormes gastos en 

iniciativas tecnológicas que raramente proporcionan lo 

que la firma necesita o pensaba obtener.  

 

A pesar que puede resultar básico, es necesario remarcar 

que dato, información y conocimiento no son conceptos 

intercambiables. El éxito o fracaso de una organización 

dependen en identificar cual de ellos se necesita, cual de 

ellos se posee y que es lo que se puede y no se puede 

hacer con cada uno de ellos. 

 

Dato:                                                                                 

Es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un 

hecho real. Un dato no dice nada sobre el porqué de las 

cosas, y por si mismo tiene poca o ninguna relevancia o 

propósito. 
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Dentro de un contexto empresarial es definido como un 

registro de transacciones. Las empresas almacenan datos 

mediante el uso de tecnologías y evalúan su gestión en 

términos de costo, velocidad y capacidad. Todas las 

organizaciones necesitan datos, pero tener muchos datos 

no siempre es bueno, complican la identificación  de 

aquellos que son relevantes. 

 

Los datos describen únicamente una parte de lo que pasa 

en la realidad y no proporcionan juicios de valor o 

interpretaciones, y por lo tanto no orientan a la acción. La 

toma de decisiones, como una acción efectiva, se basa en 

el “análisis” datos, pero estos por sí solos nunca indicarán 

la acción a tomar. A pesar de todo, los datos son 

importantes para las organizaciones, ya que son la base 

para la creación de información. 

 

Información:                                                                                       

Es un mensaje, usualmente bajo la forma de un 

documento o algún tipo de comunicación audible o 

visible, y como tal tiene un emisor y un receptor. La 

información es capaz de cambiar la forma en que el 

receptor percibe algo, es capaz de impactar sobre sus 

juicios de valor y comportamientos, es decir, es capaz de 

formar a la persona que la recibe. Por lo tanto, es el 

receptor, y no el emisor, el que decide si el mensaje que 

ha recibido es realmente información, es decir, si 

realmente le informa.  
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A diferencia de los datos, la información tiene significado 

(relevancia y propósito). No sólo puede formar 

potencialmente al que la recibe, sino que esta organizada 

para algún propósito. Representa el cuál, el quién, el 

cuándo y el dónde. 

 

La información se mueve en torno a las organizaciones a 

través de redes formales (infraestructura visible y 

definida: cables, buzones de correo electrónico, páginas 

de la Intranet...) e informales (como pequeñas notas sobre 

el escritorio, o conversaciones en los pasillos). 

 

Resulta importante no confundir la información con la 

tecnología que la soporta. Desde la televisión a Internet, 

es importante tener en cuenta que el medio no es el 

mensaje. Lo que se intercambia es más importante que el 

medio que se usa para hacerlo. En definitiva, que 

actualmente tengamos acceso a más tecnologías de la 

información no implica que hayamos mejorado nuestro 

nivel de información. 

 

Para comprender la relación entre estos tres términos y 

los diferentes niveles en los que se encuentran los tres, 

presentaremos una definición que los engloba: “El nivel 

más bajo de los hechos conocidos son los datos. Los datos 
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no tienen un significado intrínseco. Deben ser ordenados, 

agrupados, analizados e interpretados. Cuando los datos 

son procesados de esta manera, se convierten en 

información. La información tiene una esencia y un 

propósito. Cuando la información es utilizada y puesta en 

el contexto o marco de referencia de una persona, se 

transforma en conocimiento. El conocimiento es la 

combinación de información, contexto y experiencia.” 

 

Además hay que tener en cuenta que la información no 

significa  conocimiento o saber; que la información es 

cuantitativa y el saber es cualitativo; que la información 

esta fuera de la persona y que el saber hacer 

(conocimiento) esta dentro de la persona; que la 

información no representa mayor esfuerzo en cambio el 

saber sí. 

 

2.1.5.   Generación de conocimiento organizacional 

La “Teoría de Generación de Conocimiento 

Organizacional” de Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi 

(1995), es la que mejor explica el proceso de creación de 

conocimiento, a través de un modelo de generación que 

contempla las dos dimensiones del conocimiento: La  

Ontológica26 y la Epistemológica27. 

 

                                                 
26 Entendiendo por Ontología la parte de la metafísica que trata del ser en general y de sus partes 

trascendentales. 
27 Entendiéndose por Epistemología la doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento 

científico 
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La dimensión ontológica considera el alcance en torno a 

la creación del conocimiento, es decir, el entorno 

(individual, grupal, organizacional, inter-organizacional, 

etc.) con que el conocimiento se ve involucrado.  

 

La dimensión epistemológica se basa en el proceso de 

transformación del conocimiento en torno a modos de 

conversión entre el conocimiento tácito y el explícito, 

donde: 

 

 Conocimiento Tácito: Es el conocimiento que no es 

de fácil  expresión y definición, por lo que no se 

encuentra codificado. Dentro de esta categoría se 

encuentran las experiencias de trabajo, emocionales, 

vivenciales, el know-how, las habilidades, las 

creencias, entre otras. 

 

 Conocimiento Explícito: Es el conocimiento que está 

codificado y que es transmitible a través de algún 

sistema de lenguaje formal. Dentro de esta categoría se 

encuentran los documentos, reportes, memos, 

mensajes, presentaciones, diseños, especificaciones, 

simulaciones, entre otras. 

 

Luego, atendiendo a las dos dimensiones del 

conocimiento, el gráfico 2.6 nos muestra que la creación 

de conocimiento es la movilización, conversión e 

interacción entre el conocimiento tácito y el explícito en 
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los niveles: individual, grupal, organizacional e 

interorganizacional.  

 

Grafico 2.6:   Las dos dimensiones de la creación del conocimiento 

 

Dimensión

Epistemológica

Conocimiento

Explícito

Conocimiento

Tácito Dimensión 

Ontológica

Individuos Grupos Organización Inter-

Organizaciones

      Nivel de Conocimiento

 

 

Fuente: NONAKA, Ikijuro; TAKEUCHI, Hirotaka. The Knowledge-Creating Company.  

Oxford: Oxford University, 1995. p. 56 

 

 

Procesos de transformación del conocimiento:           

La utilidad del conocimiento para las organizaciones 

radica en el proceso de conversión del mismo, es decir en 

el proceso de interacción entre conocimiento tácito y 

explícito, en un espiral permanente de transformación, el 

cual es de naturaleza dinámica, continua y se desarrolla 

siguiendo 4 fases tal como podemos ver en el siguiente 

gráfico 2.7. que se muestra a continuación:  
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Gráfico 2.7:  Procesos de conversión del conocimiento en la 

organización 

  

 

Fuente: ASOCIACIÓN INTERNACIONAL PARA LA GESTION DEL 

CONOCIMIENTO, España.  Proceso de creación del conocimiento (Nonaka, Takeuchi, 

1995). [en línea].  Madrid, Marzo 2000. [citado 26 Septiembre 2001]. Microsoft HTML. 

Disponible en:   http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_nonaka.htm 

 

Donde: 

 

 La Socialización (Tácito a Tácito), es el proceso de 

adquirir conocimiento tácito a través de compartir 

experiencias entre las personas por medio de 

exposiciones orales, documentos, manuales y 

tradiciones y que añade el conocimiento novedoso a la 

base colectiva que posee la organización. Por ejemplo, 

los aprendices trabajan muy de cerca con los maestros, 

http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_nonaka.htm
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observando, imitando sus acciones y practicando las 

experiencias. 

 

 La Exteriorización (Tácito a Explícito), Es la 

actividad esencial en la creación del conocimiento y 

consiste en convertir  o articular el conocimiento tácito 

en conceptos explícitos, que supone hacer tangible 

mediante el uso de metáforas  conocimientos de por sí 

difíciles de comunicar, integrándolos en la cultura de 

la organización (las metáforas: símbolos, eslóganes, 

analogías, etc., son típicas de la cultura nipona, pero 

no han calado en empresas americanas. Un ejemplo de 

metáfora, es el slogan que se usó en la creación del 

Honda City: “la teoría evolutiva del automóvil”).  

 

 La combinación (Explícito a Explícito), es el 

proceso de crear conocimiento explícito al reunir 

conocimiento explícito proveniente de cierto número 

de fuentes, mediante el intercambio de conversaciones 

telefónicas, reuniones, correos, documentos, informes, 

emails, etc., y se puede categorizar, confrontar y 

clasificar para formar bases de datos para producir 

conocimiento explícito.  

 

 La Interiorización (Explícito a Tácito), es un 

proceso de incorporación de conocimiento explícito en 

conocimiento tácito, que analiza las experiencias 

adquiridas en la puesta en práctica de los nuevos 
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conocimientos y que se incorpora en las bases de 

conocimiento tácito de los miembros de la 

organización, en la forma de modelos mentales 

compartidos o prácticas de trabajo (Nonaka y 

Takeuchi 1995). En otras palabras es transformar el 

conocimiento explícito en conocimiento tácito a través 

de “aprender haciendo”, por ejemplo, rotación de roles 

y experimentación. 

 

Factores clave para la creación de conocimiento: 

Considerando que es el conocimiento el que articula el 

accionar de las organizaciones y que la problemática de la 

generación de conocimiento reside en como extender el 

conocimiento individual, a los grupos de trabajo, a la 

organización y a través de las organizaciones; resulta 

importante establecer algunos factores clave en torno a la 

creación de conocimiento organizacional, los cuales se 

detallan continuación: 

 

 Intención: La organización debe tener la intención 

explícita de generar las condiciones que permitan el 

crecimiento de la espiral de conocimiento 

organizacional, apoyadas por el desarrollo de 

capacidades necesarias para llevar a cabo el proceso 

de gestión del conocimiento en torno a una visión 

compartida. Dentro de las intenciones se debe 

considerar los criterios necesarios para evaluar el valor 

y utilidad de los activos de conocimiento. 
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 Autonomía o Autoridad compartida: La 

organización debe permitir algún nivel de autonomía 

en sus individuos, la cual fomente la generación de 

nuevas ideas y visualización de nuevas oportunidades, 

motivando así a los participantes de la organización a 

generar nuevo conocimiento.  

 

 Fluctuación y caos creativo o Tensión creativa: La 

organización debe estimular la interacción  entre sus 

integrantes y el ambiente externo, donde los equipos 

enfrenten las rutinas, los hábitos y las limitaciones 

autoimpuestas con el objeto de estimular nuevas 

perspectivas de cómo hacer las cosas. El caos se 

genera naturalmente cuando la organización sufre una 

crisis o cuando los administradores deciden establecer 

nuevas metas. 

 

 Redundancia o Aprendizaje de Equipo: La 

organización debe permitir niveles de redundancia 

dentro de su operar. Esto genera que los diferentes 

puntos de vista establecidos por las personas que 

conforman los equipos se puedan compartir y así 

combinar conocimientos de tipo tácito, permitiendo 

establecer conceptos e ideas más robustas, junto con 

generar nuevas posibilidades. 

 

2.1.6.   Mercados de conocimiento 
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Un error muy común en las organizaciones globales que 

tienen como iniciativa estratégica el desarrollo de la 

gerencia del conocimiento, es considerar que el 

conocimiento será compartido y fluirá libremente a partir 

de esta iniciativa. Aquello es tan incierto como proponer  

que el establecimiento de procesos dentro de la 

organización traerá consigo un incremento de la calidad.  

 

Aceptar la existencia de un mercado de conocimiento es 

sustancial para implementar con éxito la gestión del 

mismo. Así como existen mercados para el intercambio de 

bienes y servicios; al interior de las organizaciones 

también existen mercados de conocimiento que operan 

bajo las mismas pautas, socio-económico-política que sus 

contra partes tangibles. En ella cohabitan compradores, 

vendedores y agentes (brokers) que consideran al 

conocimiento como un bien intangible, que posee valor 

comercial y por ende sujeto a intercambio.  

 

Las personas “valoran” el conocimiento porque éste 

reduce la incertidumbre generada por su falta y porque su 

tenencia conduce usualmente a mejorar la ejecución de 

una tarea, que en definitiva  prestigia al individuo. El 

intercambio de conocimiento se sustenta en la confianza 

establecida entre los individuos participantes en la 

transacción. El comprador obtiene conocimiento en el 

área de expertise del vendedor, y este último espera:  

reciprocidad de acción (obtener en un futuro conocimiento 
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en el área de expertise del comprador) , ganar reputación 

de  compartir conocimiento (que puede convertirse en 

resultados tangibles –comprar conocimiento con mayor 

facilidad, ser reconocido como “muy capacitado”-ser 

promovido, etc-) o tan solo las gracias por poseer una 

personalidad altruista. 

 

La confianza mutua, fundamento sustancial del capital 

social, es indispensable en la transferencia del 

conocimiento. De ahí la existencia totalmente 

comprobable de agentes del conocimiento, que son 

personas cuyas características personales las lleva a 

establecer múltiples contactos dentro de la organización 

global que le permiten ulteriormente conocer “quién, 

dónde y cómo” el conocimiento reside y puede ser 

adquirido.  

 

Costo y Valor del Conocimiento: 

El valor del conocimiento puede ser expresado por dos 

componentes: uno estático al que denominaremos 

conocimiento estructurado  al cual identificamos por su 

ya comprobada aplicación, y uno dinámico al que 

denominaremos conocimiento en acción y establecido por 

su movimiento continuo a través de grupos de interés.   

El primero de ellos es necesario para el establecimiento de 

bases de conocimiento (procesos, best practices, etc.), 

mientras el segundo es el motor generador de 
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conocimiento e indicador de una aplicación de gerencia de 

conocimiento exitosa. 

 

El costo del conocimiento queda establecido por su 

accesibilidad (donde, como y tiempo en obtenerlo). 

Cualquier persona que haya desarrollado un proyecto 

laboral o estudiantil estará de acuerdo con esta premisa. 

 

Lo anterior tiene grandes implicancias en la 

implementación de una gerencia de conocimiento 

efectiva: 

 

 Respecto al conocimiento estructurado: Para reducir 

el costo de accesibilidad desarrollar bases de 

conocimiento basadas en las nuevas TI. 

 

 Respecto al conocimiento en acción: Para reducir los 

costos de ubicación (¿dónde?) establecer agentes 

(brokers) de conocimiento, para reducir los costos de 

tiempo usar tecnologías antiguas como el e-mail o 

nuevas como los sitios de colaboración, y finalmente 

para reducir los costos asociados a la forma de ser 

obtenidos invertir en capital social estableciendo una 

cultura basada en la confianza y que valore y sea 

recompensada por compartir los conocimientos.  

 

En tiempos modernos en que el valor de los productos y 

servicios, están migrando a la rapidez con que son 
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ofrecidos, un movimiento dinámico del conocimiento 

colectivo de la organización le concede a esta una ventaja 

respecto a sus competidores. 

 

Es importante también mencionar, que el dinamismo y 

esto es la velocidad con que este conocimiento se mueva 

al interior y exterior de la organización es función de las 

tecnologías de comunicación empleadas en su despliegue 

y en el capital social mostrado por la organización. 

 

2.1.7.   Modelo sistémico de la gestión del conocimiento 

El conocimiento siempre ha sido, es y seguirá siendo 

transferido en las organizaciones, exista o no una gerencia 

del proceso. Algunas veces es realizado de un modo 

formal, a través de sesiones de entrenamiento, reportes 

técnicos, reuniones de trabajo, etc.; y muchas otras veces 

de forma informal, alrededor del dispensador de agua –

como en compañías americanas-, en la cafetería –como en 

compañías  europeas- o en los cuartos de descanso –como 

en compañías  japonesas. Los tipos de conocimiento 

transferidos en estas oportunidades, pueden ser del tipo 

estructurado, si es entregado a través de copias 

electrónicas o impresas, o del tipo tácito bajo la forma de 

conocimiento nuevo (una idea innovadora, perspicaz, 

etc.) no existente aún en su forma estructurada; en lugares 

físicos (donde existe contacto personal), o virtuales (a 

través de la intranet, groupware, etc.). 
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La forma de transferir conocimiento en organizaciones 

globales depende de su cultura operativa y de su 

adaptación al uso de las nuevas tecnologías. Ahí donde el 

personal pertenezca a la llamada generación X (los 

nacidos a mediados de los 70’s) y las organizaciones 

posean tecnologías de comunicación de punta, como es el 

caso de Microsoft o Cisco, la transferencia de 

conocimiento tácito se efectuará mayoritariamente en 

lugares virtuales (groupware, shareware, etc.); mientras 

que en las de industrias con un ciclo de vida maduro 

como las de energía e.g. BP o Schlumberger, con 

personal mayoritariamente perteneciente a los baby-

boomers (los nacidos después de la segunda guerra 

mundial, alrededor de los 50’s) y también con tecnología 

de comunicaciones de punta, aun emplean el e-mail, o el 

ya casi legendario teléfono. El conocimiento estructurado 

en los primeros de ellos se encontrará en la intranet de la 

organización, mientras en los segundos –aunque parezca 

increíble- una gran parte del conocimiento estructurado 

corporativo reside en los “tally book” (cuadernos 

personales de operaciones) de sus trabajadores más 

experimentados. 

 

El objetivo de la gerencia del conocimiento, es entre 

otros, establecer los procesos más eficientes (humanos y 

tecnológicos) que permitan poner a disposición de lo 

empleados de la organización, el conocimiento colectivo 

de ésta (tácito o estructurado), con fines de generar 
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soluciones de valor agregado, que satisfagan y fidelizen al 

cliente. 

 

A partir de lo anterior hemos diseñado un modelo 

sistémico de transferencia del conocimiento al interior de 

las organizaciones globales, el cual se puede apreciar en 

su totalidad en la figura 2.1 que mostramos a 

continuación: 

 

Figura 2.1: Modelo sistémico de la gestión del conocimiento 

 

 

 
 
 Elaboración propia. 

  

La figura anterior describe los dos frentes que deben ser 

desarrollados para el despliegue efectivo de la gestión del 

conocimiento. Por un lado vemos el componente 
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tecnológico indispensable para poner a disposición de la 

organización el conocimiento estructurado que esta 

posee; y por el otro, el componente humano en forma de 

procesos que deben ser establecidos para generar una 

cultura que genere y comparta conocimiento, el 

conocimiento tácito que posee, y que ulteriormente es la 

que consolida el dinamismo que enriquece el 

conocimiento colectivo de la organización. 

 

2.1.8.   La organización que aprende 

Antes de entrar al estudio de la Gestión del Conocimiento 

propiamente dicha, buscaremos presentar una visión más 

global de la misma, según la cual este concepto es 

necesariamente complementario al concepto de 

“Learning Organization”, también conocido como 

“organización inteligente”  o  “organización que 

aprende”. 

 

Este concepto de complementariedad está referido a la 

capacidad que tiene la empresa para aprender, esto es su 

capacidad de generar nuevos conocimientos. En otras 

palabras la empresa inteligente crea y recrea 

continuamente su futuro; asume que el aprendizaje es una 

actividad continua y creativa de sus componentes 

humanos, y se transforma continuamente como respuesta 

a las necesidades de los individuos que la componen y 

también las de las empresas, organizaciones e individuos 
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con las que se relaciona (clientes, proveedores, grupos 

sociales, etc.). 

 

Senge (1990), define a las organizaciones inteligentes 

como “las organizaciones donde la gente expande 

continuamente su aptitud para crear los resultados que 

desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de 

pensamiento, donde la aspiración colectiva queda en 

libertad, y donde la gente continuamente aprende a 

aprender en conjunto”.28 

 

Sobre la base de lo manifestado, es fácil resaltar la 

importancia que representa el contar con una 

“organización inteligente”, creadora de nuevos 

conocimientos, elemento base y clave para la 

implementación de la gestión del conocimiento en las 

organizaciones. Pero no hay que olvidar que el proceso de 

aprendizaje sólo puede producirse en las personas; las 

organizaciones sólo aprenden a través de individuos que 

aprenden.    

 

Teniendo en cuenta, que una empresa inteligente es 

aquella que está organizada de forma consistente con la 

naturaleza humana, resulta importante considerar las 

competencias que se deben desarrollar en ella, buscando 

obtener mayores resultados de las personas. Asimismo 

                                                 
28 CARRION, Juan. Aprendizaje organizativo. [en línea].  Madrid, Enero 2000. [citado 2 Octubre 

2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_aprendizajeorganizativo.htm 
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hay que tener en cuenta los problemas a los que se 

enfrenta comúnmente el aprendizaje organizacional, los 

cuales están correlacionados con los problemas de los 

propios individuos de aprender y de tener una visión 

global de su aportación y participación en todo el 

entramado organizativo.  

 

Las competencias a desarrollar en la organización: 

 

 Calidad de juicio. Para pensar en las organizaciones y 

en sus entornos como sistemas en los que existen 

conexiones de manera que una actuación en una parte 

afecta al sistema en su conjunto. Nos permite la visión 

a largo plazo y ver todos y no partes. 

 

 Dominio personal. Buscando clarificar y profundizar 

en la visión personal, captando más claramente la 

realidad, para ver relaciones más que recursos 

aislados y pautas o estructura más que 

acontecimientos aislados. 

 

 Gestionar los modelos mentales. Lo que requiere la 

práctica de la conversación que equilibra la indagación 

de las posiciones de los demás y la defensa de las 

nuestras, es decir exponer nuestro pensamiento y estar 

abierto al de los demás. 
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 Armonizar las visiones personales. Es la capacidad 

de liderazgo para construir una visión compartida por 

toda la empresa. Las visiones son siempre personales y 

por eso tienen que ser armonizadas por quienes 

dirigen, no por medio del “mando y control” sino 

porque toda la empresa lo desea. 

 

 Aprendizaje en equipo. Los equipos inteligentes 

están formados por personas inteligentes. El trabajo en 

grupo no puede ni debe aplastar al individuo.  

 

Los problemas del aprendizaje Organizacional: 

Ligados directamente a las personas o individuos. 

 

 Yo soy mi puesto: Lealtad a la tarea y olvido del 

propósito de la empresa. No hay responsabilidad 

compartida, por lo que se generan lagunas de 

actuación cuando interactúan diferentes partes de la 

organización.  

 

 El enemigo externo: Buscando culpar a otros de los 

problemas de la organización.  

 

 La ilusión de hacerse cargo: Buscando hacerse cargo 

para enfrentar problemas complejos. Confundiendo la 

proactividad con reactividad disfrazada, buscando 
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controlar lo incontrolable o controlar desde la 

distancia.  

 

 La fijación en los hechos: Creer que para cada hecho 

hay una causa obvia e inmediata. Énfasis en los 

acontecimientos inmediatos y, por lo tanto, producir 

respuestas inmediatas.  

 

 La parábola de la rana hervida: Estar solo 

preparado para detectar amenazas o cambios 

repentinos en el medio ambiente, no para cambios 

lentos y graduales.  

 

 La ilusión de que “se aprende con la experiencia”: 

Cuando nuestros actos tienen consecuencias que 

trascienden el horizonte de aprendizaje, se vuelve 

imposible aprender de la experiencia directa.  

 

 El mito del equipo administrativo: La mayoría de 

los equipos administrativos ceden bajo presión.  El 

equipo puede funcionar muy bien con los problemas 

rutinarios.  Pero cuando enfrenta problemas complejos 

que pueden ser embarazosos o amenazadores, el 

espíritu de equipo se va al traste.  
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2.2. La gestión del conocimiento (Knowledge Management - KM) 

 

En los tiempos de hoy, las empresas deben evolucionar y 

adaptarse a las nuevas exigencias del mercado. Hasta hace 

algunos años, en los entornos empresariales se empezó hablar de 

Reingeniería de Procesos cómo una forma de competitividad en 

la gestión de recursos técnicos y humanos. Posteriormente, los 

Sistemas de Calidad se impusieron como una segunda fase en la 

Reingeniería de Procesos. Hoy, un nuevo concepto esta de moda, 

como idea fuerza de las empresas innovadoras del nuevo milenio: 

“la gestión del conocimiento”.  

 

El conocimiento, como hemos visto anteriormente, siempre tiene 

su origen y es aplicado en la cabeza de las personas, por lo que no 

resultaría correcto hablar de gestionar el conocimiento.  

El conocimiento es fluido y a la vez estructurado formalmente; es 

intuitivo y por tanto difícil de capturar o comprender 

completamente en términos lógicos; es algo invisible que no 

puede ser sometido a procesos de gestión.  

 

Pero sí se puede hablar de cómo gestionar la forma en que ese 

intangible es utilizado. El gran reto de la gestión del 

conocimiento es crear un ambiente en el que el conocimiento  y la 

información disponibles en una organización sean accesibles y 

puedan ser usados para estimular la innovación  y hacer posible 

mejorar las decisiones. La clave está en crear una cultura en la 

que ambos elementos se valoren, se compartan, se gestionen y se 
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usen eficaz y eficientemente; en devolver a las personas la 

capacidad de pensar y autoorganizarse. 

 

2.2.1.   Enfoques y teorías  para la gestión del conocimiento 

Realizaremos el análisis  de algunos de ellos: 

 

L a teoría de recursos y capacidades: 

La actual definición de la empresa como un conjunto de 

activos tangibles e intangibles, ha  llevado a hacer un 

esfuerzo para comprender la naturaleza de los recursos 

intangibles. Es así como en la  década de los ochenta 

aparece la conocida  “Teoría de Recursos y 

Capacidades”, considerada por muchos autores como la 

precursora de la Gestión del Conocimiento, ya que se 

centra en analizar los recursos y las capacidades de las 

organizaciones como base para la formulación de su 

estrategia.  

 

La teoría basada en los recursos y capacidades busca 

identificar el potencial de recursos y habilidades que 

posee la empresa o a los que puede acceder. Se encuentra 

enmarcada dentro del denominado Análisis Estratégico 

Interno de la organización, significando un giro del 

exterior al interior de la organización en el momento de 

analizar su situación estratégica. 
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Según Juan Carrión Maroto, los fundamentos de la Teoría 

de Recursos y Capacidades, se pueden resumir en sus tres 

ideas básicas29:  

 

1) Las organizaciones son diferentes entre sí en función 

de los recursos y capacidades que poseen en un 

momento determinado, así como, por las diferentes 

características de la misma (heterogeneidad). Además, 

dichos recursos y capacidades no están disponibles 

para todas las empresas en las mismas condiciones 

(movilidad imperfecta). La heterogeneidad y la 

movilidad imperfecta explican las diferencias de 

rentabilidad entre las empresas, incluso entre las 

pertenecientes a la misma industria. 

 

2) Los recursos y capacidades cada día tienen un papel 

más relevante para definir la identidad de la empresa. 

En el entorno actual (incierto, complejo, turbulento, 

global,...), las organizaciones se empiezan a preguntar 

qué necesidades pueden satisfacer, más que qué 

necesidades quieren satisfacer. 

 

3) El beneficio de la empresa es consecuencia, tanto de 

las características competitivas del entorno como de la 

combinación de los recursos de que dispone.  

                                                 
29 CARRION M., Juan. La Teoría de Recursos y Capacidades y la Gestión del Conocimiento. [en 

línea].  Madrid: s.n., Agosto 2000. [citado 1 Octubre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/juan_carrion_maroto/articulo_acad_recurosycapac

.htm 
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La teoría de recursos y capacidades, es una herramienta 

que permite determinar las fortalezas y debilidades 

internas de la organización. Según esta teoría, el 

desarrollo de capacidades distintivas es la única forma 

de conseguir ventajas competitivas sostenibles.  

 

Al identificar los recursos y capacidades de la empresa y 

establecer así las fortalezas relativas frente a los 

competidores, la empresa puede ajustar su estrategia para 

asegurar que esas fortalezas sean plenamente utilizadas y 

sus debilidades estén protegidas.  

 

Es preciso recordar que los recursos intangibles y las 

capacidades suelen estar basados en la información y el 

conocimiento, por lo que no tienen límites definidos en su 

capacidad de utilización.  

 

Partiendo de esta teoría, cada día es más evidente que el 

valor de la empresa está relacionado más con aspectos 

intangibles que con los tangibles sobre los que 

tradicionalmente se hacía la valoración. 

 

Dentro de los intangibles, el Capital Intelectual juega un 

papel cada vez más relevante. Sin duda, La Gestión del 

Conocimiento y la Medición del Capital Intelectual se 

encuadran dentro de la Teoría de Recursos y 
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Capacidades. Son herramientas que nos van a permitir 

gestionar, mejorar y medir las capacidades organizativas.  

 

Otras disciplinas asociadas a la gestión del 

conocimiento: 

 

 Las disciplinas  relacionadas con la organización 

social de la empresa en tanto en cuanto nos vamos a 

encontrar con el factor humano, tanto en el proceso de 

formalización de conocimiento tácito, como en la 

explotación cada vez más inteligente de las 

situaciones. 

 

 Todas las relacionadas con la asimilación y 

transmisión de los conocimientos, es decir, las 

relativas al aprendizaje y la motivación, como el 

Learning Organization que señala que las empresas de 

hoy en día no pueden sobrevivir sin aprender 

continuamente; para lo que hace falta una cultura de 

aprendizaje permanente. 

 

 La corriente del “Capital Intelectual”, que tiene un 

fuerte componente económico. El Capital Intelectual 

es el intangible del intelecto y debería poderse medir, 

evaluar, y cuantificar. 
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 La de “Gestión por Competencias”, que procede del 

ámbito de los Recursos Humanos, y que busca la 

gestión de las personas a través de sus competencias, 

es decir, teniendo en cuenta sus capacidades, 

habilidades y conocimientos. 

 

 Las Tecnologías de la Información y las 

Telecomunicaciones, al ser los medios que van a hacer 

posible la explotación del conocimiento. Los nuevos 

sistemas ya no sólo procesan información sino que 

gestionan “conocimiento”. 

 

Definición de la Gestión del Conocimiento: 

Existen variadas formas de concebir lo que se conoce 

como Gerencia del Conocimiento, por lo que citaremos a 

algunos autores:  

 

 Paul Quintas, Paul Lefrere y Geoff Jones, proponen 

que la “Gerencia del Conocimiento es el proceso de 

administrar continuamente conocimiento de todo tipo 

para satisfacer necesidades presentes y futuras, para 

identificar y explotar recursos de conocimiento tanto 

existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas 

oportunidades”.30 

                                                 
30 ZORRILLA, Hernando. La gerencia del conocimiento y la gestión tecnológica. [en línea].  Madrid, 

Noviembre 2001. [citado 21 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/hernando/tecno.htm 



 102 

 Ann Macintosh, señala: “La Gerencia del 

Conocimiento envuelve la identificación y análisis del 

conocimiento tanto disponible como el requerido, la 

planeación y control de acciones para desarrollar 

activos de conocimiento con el fin de alcanzar los 

objetivos organizacionales”.31 

 

 Para IBM, la gestión del conocimiento es dar los 

conocimientos adecuados a la persona oportuna en el 

momento preciso”.32 

 

Las definiciones anteriores reconocen en el conocimiento 

un recurso importante que debe adquirirse, clasificarse, 

conservarse y explotarse para lograr los objetivos de la 

organización y hallar nuevas oportunidades. También 

coinciden en que la Gerencia del Conocimiento es un 

proceso que debe formar parte de las actividades 

cotidianas de una organización y en el cual parecen 

perfilarse algunos factores comunes y vitales para 

alcanzar el éxito, como son: Innovación, capacidad de 

respuesta, productividad y competencia.                

 

En base a estas coincidencias, planteamos una definición 

resumen de la gestión del conocimiento: “Es el conjunto 

de procesos (humanos y tecnológicos que permiten 

capturar, compartir y aplicar el conocimiento colectivo 
                                                 
31 Idem 34.  
32 SANDLER, Susan F. “¿Está al día en gestión del conocimiento?”. En: Marketing & Ventas. ES (41): 

38-39, nov.-dic., 2000 
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de una organización, en el menor espacio de tiempo 

posible; para mejorar su desempeño y generar ventajas 

competitivas sostenibles en el tiempo.” 

 

2.2.2.   La    inteligencia    emocional   en   la   gestión   del 

conocimiento. 

Las empresas tienen el sentido común de utilizar la 

depreciación para sincerar los beneficios que obtiene: con 

ello a pesar de que se reduce los beneficios netos de hoy, 

se consigue una base cierta y sólida para la generación de 

beneficios en el mañana. Con los años las empresas han 

aprendido que los beneficios futuros se fundamentan en la 

calidad de los activos, y si la calidad de los activos se 

deteriora con el tiempo, entonces a éstos se les debe 

depreciar. 

 

Las personas deberíamos hacer lo mismo para gestionar 

mejor nuestro talento, ya que éste pierde valor con el 

tiempo. Una persona que no invierta en la mejora de sus 

talentos, de sus activos no-materiales, es como una 

empresa que no deprecia. En el caso de la empresa sus 

beneficios serian engañosos; en el caso de la persona sus 

ingresos serian poco sostenibles (pérdida de 

empleabilidad por obsolescencia de talentos) y por tanto 

igualmente falsos. La razón es la misma: en pocos años 

esos activos (los de la empresa o los de la persona) 

perderán valor y serán incapaces de producir beneficios. 

La medida de la calidad de los talentos personales está en 
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el valor de los mismos en el mercado, y en el mercado el 

valor de los activos se pone en el contexto de lo que  otros 

ofrecen y de lo que los clientes valoran. 

 

Para mantener el entusiasmo para gestionar nuestros 

talentos que son activos de la organización, los conceptos 

de la Inteligencia Emocional juegan un rol importante. 

Sabemos por ella, que la autoestima es el sistema 

inmunológico de las actitudes y emociones. Las personas 

con una autoestima alta son muy resistentes a entornos 

agresivos, saben ser ellos mismos, vivir con naturalidad  y 

sin grandes necesidades en circunstancias malas. 

 

Las normas que gobiernan el mundo laboral están 

cambiando. En la actualidad no sólo se nos juzga por lo 

más o menos inteligente que podamos ser ni por nuestra 

formación o experiencia (inteligencia racional), sino 

también por el modo en que nos relacionamos con 

nosotros mismos y con los demás (inteligencia 

emocional). 

 

La gestión del conocimiento a nivel corporativo, se 

sustenta en su unidad fundamental: las comunidades de 

práctica; y el dinamismo con que ellas crean, compartan y 

distribuyan el conocimiento  determinará el éxito o 

fracaso de la iniciativa. Luego, en el corazón del 

programa, está desarrollar  las competencias emocionales 

básicas, para hacer del compartimento de conocimiento, 
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una característica de la organización, sustentada en la 

comunicación objetiva y amigable (habilidades blandas) 

que el líder de la comunidad debe promover entre sus 

miembros.  

 

El gran aporte de Goleman que nos permite apreciar 

como la inteligencia emocional ayuda en el 

establecimiento de la gestión del conocimiento, se refiere 

a los principios: 

 

 Los argumentos más convincentes y poderosos se 

dirigen tanto a la cabeza como al corazón: por lo que  

el programa KM, no solamente debe ser medido en su 

dimensión económica (razón), sino también con otros 

indicadores que midan si la iniciativa sirve de “apoyo” 

en el trabajo de los miembros de la comunidad 

(sentido). 

 

 Es paradójico que las habilidades “blandas” tengan 

una importancias decisiva en el éxito profesional en 

los dominios más duro: luego, el conocimiento tácito 

residente en los individuos, muy importante en la 

mejora operativa de una organización (dominio duro) 

solo es obtenible y transferible a través de procesos de 

socialización y relación (habilidades blandas) entre los 

miembros de la comunidad, y entre estos y su líder. 
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 La excelencia depende más  de las competencias 

emocionales que de las capacidades  cognitivas: y la 

excelencia en una organización está determinada por 

la calidad con que el cliente aprecia un servicio o 

producto, y en donde la intangibilidad de la calidad 

ofrecida, es función de la forma y rapidez con que éste 

es entregado. 

 

 Nuestra mente no está organizada cómo un ordenador 

que pueda brindarnos una pulcra copia impresa de los 

argumentos racionales a favor y en contra de una 

determinada decisión, basándose en todas las 

ocasiones anteriores en que hayamos tenido que 

afrontar una situación similar. En lugar de ello, la 

mente hace algo mucho más elegante, calibrar el pozo 

emocional que han dejado las experiencias previas y 

darnos una respuesta en forma de presentimiento o 

sensación visceral. 

 

Las competencias emocionales más relevantes para el 

éxito caen dentro de los tres grupos siguientes: 

 

 Iniciativa, motivación de logro y adaptabilidad 

 Influencia, capacidad para liderar equipos y conciencia 

política. 

 Empatía, confianza en uno mismo y capacidad de 

alentar el desarrollo de los demás. 
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En un mundo tan cambiante encontramos que la 

flexibilidad, la posibilidad de adaptarse al cambio es más 

importante que la experiencia. 

 

¿Qué buscan actualmente los empresarios de los 

trabajadores del conocimiento? 

 Capacidad de escuchar y de comunicarse verbalmente. 

 

 Adaptabilidad y capacidad de dar una respuesta 

creativa ante los contratiempos y los obstáculos. 

 

 Capacidad de controlarse a sí mismo, confianza, 

motivación para trabajar en la consecución de 

determinados objetivos, sensación de querer abrir un 

camino y sentirse orgulloso de los logros conseguidos. 

 

 Eficacia de grupo e interpersonal, cooperación, 

capacidad de trabajar en equipo y habilidad para 

negociar las disputas. 

 

 Eficacia dentro de la organización, predisposición a 

participar activamente y potencial de liderazgo. 

 

Características y rasgos de las personas que fracasan: 

Las conclusiones de una investigación realizada con altos 

ejecutivos que había acabado fracasando arrojaban los 

siguientes rasgos en común: 
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 Rigidez: incapacidad para adaptarse al cambio e 

imposibilidad para asimilar o responder 

adecuadamente a la retroalimentación sobre los rasgos 

que deben cambiar o mejorar. Con poco desarrollo de 

la capacidad de escuchar y aprender. 

 

 Relaciones muy pobres: personas que critican muy 

severamente, insensibles o exigencias exageradas que 

terminan confundiendo a sus subordinados. 

 

Las diferencias entre los directivos que triunfan y los que 

fracasan suele girar en torno a dos de las principales 

dimensiones de las competencias emocionales que 

enumeramos a continuación: 

 

 Autocontrol: los jefes que fracasan soportan mal la 

presión y tienden al mal humor y los ataques de cólera. 

El directivo con éxito no pierde el equilibrio durante 

las situaciones tensas, sino que aun en miedo de la 

crisis mantienen su serenidad. 

 Responsabilidad: los fracasados reaccionan 

defensivamente ante los errores y las críticas, 

negándolas, encubriéndolas o intentado descargar su 

responsabilidad sobre otras personas. 
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 Fidelidad: los errores están ligados al exceso de 

ambición, al deseo de seguir adelante a expensas de 

los demás. Los directivos que triunfan muestran un 

profundo interés por las necesidades de sus 

subordinados. 

 

 Habilidades sociales: los que fracasan muestran un 

exceso de arrogancia, agresividad o prepotencia. 

 

 Establecimiento de vínculos y aprovechamiento de la 

diversidad: los directivos que fracasan son incapaces 

de crear una red de cooperación y relaciones 

provechosas 

 

La importancia de la inteligencia emocional para los 

líderes y gerentes de la gestión del conocimiento: 

 

Cientos de millones de dólares, se gastan en la formación 

de gerentes y directivos al año. Desde luego, si hay algo 

que preocupa es el desarrollo de líderes en las 

organizaciones que aprenden. 

 

El principio de Peter, que afirma que uno se ve 

promocionado hasta que alcanza su nivel de 

incompetencia, muestra el hecho de que una persona que 

es ascendida por sus conocimientos técnicos no 

presupone que vaya a ser un buen jefe, ya que la situación 

de dirigir personas es nueva para él.  
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Este principio explica porqué el entorno laboral se 

encuentra saturado de malos jefes. En la gestión del 

conocimiento, aquello podría resultar en la pérdida de la 

dinámica en la comunidad, y dentro de su vida ésta 

llegaría con prontitud a la etapa de decaimiento y posible 

desaparición. 

 

Stephen Rosen del MIT explica respecto a los “subject 

matter experts” (expertos en la materia): "Cuanto más 

inteligentes son, mayor es también su incompetencia 

emocional y social. Es como si el músculo intelectual se 

hubiera fortalecido a expensas de los músculos de las 

competencias personal y social" A este fenómeno lo 

denomina "Incapacidad Aprendida" 

 

Definiciones Importantes: 

 Una competencia, es un rasgo personal o un conjunto 

de hábitos que llevan a un desempeño laboral superior 

o más eficaz o, por decirlo de otro modo, una 

habilidad que aumenta el valor económico del 

esfuerzo que una persona realiza en el mundo laboral. 

 

 Inteligencia práctica, una combinación de destreza y 

experiencia. Así pues, aparte del CI son nuestras 

habilidades prácticas y las capacidades técnicas que 

podamos dominar las que determinarán nuestro 

desempeño cotidiano. 
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 La pericia, es en gran medida, una combinación entre 

el sentido común y los conocimientos y habilidades 

concretos necesarios para desempeñar adecuadamente 

nuestro trabajo. La pericia se adquiere mediante el 

aprendizaje cotidiano y nos permite comprender los 

entresijos de una determinada profesión, un 

conocimiento real que sólo puede ser fruto de la 

práctica.  

 

 Una competencia emocional, es una capacidad 

adquirida basada en la inteligencia emocional que da 

lugar aun desempeño laboral sobresaliente.  

 

Finalmente, podemos concluir que nuestra inteligencia 

emocional determina la capacidad potencial de que 

dispondremos para aprender las habilidades prácticas 

basadas en uno de los siguientes elementos 

compositivos: la conciencia de uno mismo, la 

motivación, el autocontrol, la empatía y la capacidad de 

relación. 

 

Características de la inteligencia emocional: 

 Las habilidades de la inteligencia emocional son 

sinérgicas respecto de las cognitivas y los trabajadores 

estrella tienen unas y otras.  
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 Las emociones descontroladas pueden convertir en 

estúpida a la gente más inteligente. 

 

 Pero el hecho de poseer una elevada inteligencia 

emocional, no garantiza que la persona haya aprendido 

las competencias emocionales que más importan en el 

mundo laboral sino  tan sólo que está dotada de un 

excelente potencial para desarrollarlas. 

 

 Las conclusiones de un estudio realizado en Harvard 

exponen que las personas pueden experimentar 

intuitivamente, en los primeros treinta segundos de un 

encuentro, la impresión básica que tendrán a los 

quince minutos…o al cabo de medio año. 

 

 La intuición y las sensaciones viscerales constituyen 

un índice de nuestra capacidad para captar los 

mensajes procedentes del almacén interno de 

recuerdos emocionales, nuestro patrimonio personal 

de sabiduría y sensatez (…) 

 

Las competencias emocionales: 

 Competencia personal: Determinan el modo en que 

nos relacionamos con nosotros mismos: conciencia de 

uno mismo, autorregulación, motivación, etc. 
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 Competencia social: Determinan el modo en que nos 

relacionamos con los demás: empatía, habilidades 

sociales, habilidades de equipo. 

 

La conciencia emocional: 

La capacidad de reconocer el modo en que nuestras 

emociones afectan a nuestras acciones y la capacidad de 

utilizar nuestros valores como guía en el proceso de toma 

de decisiones. 

 

Habiendo realizado un marco referenciar  al concepto de 

la Inteligencia Emocional, abordaremos ahora su relación 

en las organizaciones inteligentes es decir intelecto VS. 

emociones. 

 

La organización inteligente, intelecto versus 

emociones: 

Todos conocimos desde adentro aquellas organizaciones 

en las que en algún momento trabajamos. Por ser los 

“nuevos” de aquel entonces, pudimos percibir en las 

primeras semanas o meses “la cultura” reinante; luego, 

con el paso del tiempo, nos asimilamos a ella y 

empezamos a pensar, decidir, actuar y en general 

conducirnos conforme a los usos y costumbres. En esos 

momentos de fría observación descubrimos los grupos 

formados en el interior de la empresa, la gama de 

relaciones, las alianzas y los conflictos y nuestra 

preocupación era entender aquel juego fuerzas internas.  
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Las relaciones entre los individuos marcan el perfil de la 

organización. ¿Qué es al fin y al cabo la organización, 

sino las personas y sus relaciones? ¿Tiene personalidad la 

organización? La personalidad”, “el carácter” o 

“temperamento”de las organizaciones es lo que en el 

fondo  hace diferentes a dos empresas competidoras que 

comparten mercado, con el mismo producto, similar 

precio y utilizan los mismo canales de distribución y 

publicidad. 

 

Generalmente ha sido aceptado que una organización con 

alto capital intelectual corporativo es aquélla en la cual el 

talento de sus integrantes ha logrado construir una 

estructura lógica y de alto desempeño. 

 

Las empresas desarrollan esfuerzos para atraer al mejor 

talento del mercado y, en muchas, el paradigma que ha 

predominado ha sido “cuánto más alto sea el coeficiente 

intelectual (CI), mejor será el desempeño”.  Bajo esta 

premisa, las pruebas de selección han privilegiado el 

coeficiente intelectual, medido a través de pruebas de 

habilidades matemáticas, aptitud verbal y razonamiento 

lógico, culto a la racionalidad que ha llevado a que 

muchas empresas apuesten por ejecutivos con un alto CI. 

 

Nos hemos esforzado por desconectar el intelecto de 

nuestras emociones, “no llevar las emociones al trabajo” 
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fue la consigna. Las empresas se han construido sobre 

una estructura racional basada: estadísticas, pronósticos, 

análisis, etc. La gestión del conocimiento cambio el 

enfoque de los negocios, centrado en datos e información 

hacia uno en que el componente emocional es importante: 

el conocimiento. Si las “empresas inteligentes” han 

alcanzado altos niveles de competitividad, hoy en día su 

gran reto es reconocer que en sus esfuerzos por alcanzar 

un desempeño superior existieron otros factores de 

carácter emocional. 

 

La inteligencia emocional es aquello que comúnmente 

hemos llamado “carácter” de una persona. Es decir de la 

forma como su conducta era influida por sus emociones. 

 

Las llaves perdidas de la administración: 

Mintzberg en 1976 en “Harvard Business Review” ya 

anticipaba que es en el dominio de la intuición, más que 

en el análisis, donde debemos buscar “las llaves perdidas 

de la administración”. 

 

Las emociones son el origen de las motivaciones, y 

determinantes en el comportamiento en comunidad. La 

cooperación tiene en su centro, el compartir, y las 

organizaciones que aprenden deben compartir 

conocimiento. 
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Mucho cuidado si en una empresa las personas temen 

hacer preguntas para no parecer “tontos”, se ocultan las 

malas noticias, se trabajan en “islas”, existen casos de 

colusión, etc. Por más excepcional que sea el plan 

estratégico de una empresa, sin aliados no llegará lejos. 

 

Una persona con alta energía emocional, comprometida 

con sus tareas y que trabaja a gusto, rendirá jornadas 

largas con gran entusiasmo y agrado. 

 

Concluyendo, podríamos afirmar que un  profesional con 

altas credenciales académicas y un elevado coeficiente 

intelectual no necesariamente es garantía de un alto 

desempeño. La arrogancia es mala consejera, y la sub-

estimación de la gente que nos rodea, otro tanto. 

 

En cambio, un profesional con un alto “coeficiente 

emocional (CE) “ tiene mayor habilidad para percibir, 

p.ej., los conflictos, los puntos vulnerables en los equipos 

de trabajo, etc. Este tipo de personas  tienen facilidades 

para entender las relaciones entre las personas y 

capacidad para presentar sus ideas y argumentos de modo 

que tengan impacto emocional positivo.  

 

Es importante para comenzar a hacer un diagnóstico, 

preguntarse si en la empresa se rinde culto a la 

racionalidad o, por el contrario, se valora el componente 

emocional.  
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2.2.3.   Principios, objetivos y actividades relacionadas con la 

gestión del conocimiento 

Acontinuación nos ocuparemos de cada uno de ellos: 

 

Principios de Gerencia del Conocimiento: 

Los diez principios expuestos por Davenport son33: 

 

1) Gerenciar el conocimiento es costoso:                               

El conocimiento es un activo cuya administración 

efectiva requiere inversiones y esfuerzo en otros 

activos, como son: la captura del conocimiento 

(creación de documentos y transferencia de 

documentos a un sistema computarizado); adicionar 

valor al conocimiento mediante edición, 

compactación, empaquetamiento, etc.; desarrollar 

formas de categorización del conocimiento y 

categorizar nuevas contribuciones de conocimiento; 

desarrollar infraestructura y aplicaciones de 

tecnología de información para la distribución del 

conocimiento; educar a los empleados en la creación, 

uso y formas de compartir el conocimiento; etc.  

 

Aunque la información que existe sobre el costo de la 

gerencia del conocimiento es escasa, hay casos como 

el de Buckman Laboratories que gasta el 7% de sus 

ingresos y el de McKinsey and Company que espera 

                                                 
33 Op.cit. 34 
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llegar a la meta de invertir el 10% de sus ingresos en 

desarrollo y gerencia de su capital intelectual. 

 

Sin embargo, mientras gerenciar el conocimiento es 

costoso, la reflexión obvia es que no hacerlo es más 

costoso aún. ¿Cuál es el costo de la ignorancia? 

¿Cuánto le cuesta a una organización olvidar lo que 

sus empleados claves saben, el no poder contestar 

oportunamente las preguntas de sus clientes, o tomar 

decisiones inapropiadas basadas en un conocimiento 

insuficiente? 

 

2) La gerencia efectiva del conocimiento requiere 

soluciones híbridas de gente y tecnología:  

A pesar de los avances en la inteligencia artificial, no 

puede decirse aun que se tenga una máquina que 

pueda reemplazar a las personas completamente. Los 

hechos demuestran que las organizaciones que desean 

una efectiva gerencia de su conocimiento, requieren 

una alta dosis de esfuerzo humano, al originarse y 

residir éste en la mente de las personas. Las personas 

son muy buenas para ciertos tipos de actividades, los 

computadores lo son para otras. 

 

Cuando se busca entender el conocimiento, 

interpretarlo en un contexto amplio, combinarlo con 

otros tipos de información, o sintetizar varias formas 

no estructuradas de conocimiento, las personas son la 
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mejor opción. Por otra parte, los computadores y los 

sistemas de comunicación son buenos para la captura, 

transformación y distribución de conocimiento 

altamente estructurado que cambia rápidamente. 

 

Dada esta mezcla de habilidades, se requiere construir 

ambientes de gerencia de conocimiento “híbridos” en 

el que se utilice tanto a personas como a computadores 

de manera complementaria. 

 

3) La gerencia del conocimiento es altamente política: 

No es para nadie un secreto que “El conocimiento es 

poder” y por lo tanto no sorprende que la gerencia del 

conocimiento tenga un trasfondo altamente político. Si 

el conocimiento está asociado con el poder, dinero y 

éxito, entonces también está asociado con intrigas, 

“lobbying” y tratos velados. 

 

Algunos gerentes despreciarán la política alegando 

que ellos solos pueden encontrar la solución. Pero un 

gerente del conocimiento astuto debe reconocer y 

cultivar la política al tratar de moldear la manera como 

se gobierna el conocimiento para su mejor utilización 

en la organización. Por ejemplo él hará lobby para 

lograr el uso y la valoración del conocimiento, hará 

negocios entre quienes tienen el conocimiento y 

quienes lo utilizan, cultivará la opinión de ciertos 

líderes de gran influencia para que sean quienes 
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adopten las propuestas nuevas sobre gerencia del 

conocimiento. 

 

4) La gerencia del conocimiento requiere gerentes del 

conocimiento:  

El recurso conocimiento no puede ser bien gerenciado 

hasta que algún grupo en la empresa tengan la clara 

responsabilidad de hacer ese trabajo. El apoyo 

gerencial es esencial para que ese grupo pueda llevar a 

cabo las tareas de recolectar y categorizar el 

conocimiento, establecer una infraestructura orientada 

al conocimiento y monitorear el uso del conocimiento. 

El objetivo de la gerencia del conocimiento debe ser 

solamente el de facilitar la creación, distribución y uso 

del conocimiento por otras personas. 

 

5) La gerencia del conocimiento brinda más 

beneficios a partir de “mapas” que a partir de 

modelos, más a partir de mercados que a partir de 

jerarquías: 

Existe la tentación en la gerencia del conocimiento a 

crear un modelo jerárquico o arquitectura del 

conocimiento. Sin embargo, la mayoría de las 

organizaciones han tenido mejores resultados dejando 

que el “mercado” del conocimiento actúe 

sencillamente en proveer y ubicar el conocimiento que 

sus clientes parecen querer. Se debe gestar dentro de la 
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organización un mercado del conocimiento, los que 

“venden” el conocimiento y los que lo “compran”. 

 

6) Compartir y utilizar conocimiento, con frecuencia 

son acciones no naturales:  

Si mi conocimiento es un recurso valioso, ¿por qué 

debo yo compartirlo?, Si mi trabajo es crear 

conocimiento, ¿por qué debería yo poner en peligro mi 

empleo al utilizar el conocimiento de otro en vez del 

mío?. 

 

Algunas veces nos sorprendemos cuando el 

conocimiento no se comparte o no se utiliza, pero se 

podría ejercer mejor la función de gerentes de 

conocimiento si se reconociera que la tendencia 

natural es la de esconder nuestro conocimiento y mirar 

con sospecha a los demás. Si un gerente del 

conocimiento está consciente de este principio, no 

debe dar por hecho el que el conocimiento se comparta 

automáticamente o hacer la información disponible 

necesariamente hace que la gente la utilice.  

 

Debemos estar conscientes que compartir y utilizar el 

conocimiento y la información tiene que ser una 

acción motivada a través de la generación de un clima 

de confianza, de premios, evaluación de desempeño, 

compensación, etc. 

 



 122 

7) La gerencia del conocimiento significa mejorar los 

procesos del negocio que se basan en conocimiento:  

Es importante direccionar y mejorar el proceso 

genérico de la “gerencia del conocimiento”, pero 

donde el conocimiento es generado, utilizado y 

compartido intensivamente es en unos pocos y 

específicos procesos del negocio que se basan en 

conocimiento, los cuales varían en cada firma e 

industria. 

Si se reconoce que se deben hacer mejoras reales en la 

gerencia del conocimiento también se deben hacer 

mejoras en los procesos claves del negocio. 

 

8) El acceso al conocimiento es sólo el principio:  

El acceso es importante, pero la gerencia exitosa del 

conocimiento también requiere atención y 

compromiso, por lo que se deben premiar las 

iniciativas de capitalización del conocimiento. 

 

Para que los consumidores o clientes del conocimiento 

presten atención al conocimiento, deben llegar a ser 

más que receptores pasivos. Se puede lograr un 

contacto más estrecho con el conocimiento mediante 

tener que resumirlo o reportarlo a otros, utilizando 

juegos basados en roles y juegos basados en el uso del 

conocimiento, y por medio de recibir el conocimiento 

por contacto estrecho con los proveedores del mismo. 
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9) La gerencia del conocimiento nunca termina:  

Las tareas de la gerencia del conocimiento son de 

nunca acabar. Nunca llega el momento en que se 

pueda decir que el conocimiento está completamente 

administrado o gerenciado. Esto debido, entre otras 

razones,  a que las categorías del conocimiento 

requerido siempre están cambiando, nuevas 

tecnologías, enfoques administrativos, asuntos de 

regulación, inquietudes de los clientes siempre están 

apareciendo. Las compañías cambian sus estrategias, 

estructuras organizacionales, productos y enfatizan el 

servicio. Los nuevos gerentes y profesionales tienen 

nuevas necesidades de conocimiento. 

 

Este cambio rápido en el ambiente del conocimiento 

significa que las firmas no deberían gastar mucho 

tiempo en modelar un área particular de conocimiento. 

Mientras transcurre el tiempo para terminar pudiera 

ser que las necesidades hayan cambiado 

completamente. 

 

10) La gerencia del conocimiento requiere un contrato 

de conocimiento:  

No es claro en muchas organizaciones quien es el 

dueño o quien tiene el derecho de uso del 

conocimiento de sus empleados. El conocimiento de 

los empleados ¿es comprado o alquilado?, ¿es todo el 

conocimiento en la cabeza del empleado propiedad del 
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empleador?, ¿qué hay del conocimiento almacenado 

en archivadores o discos de computador?, ¿qué hay del 

conocimiento de los consultores, mientras están 

prestando el servicio?, o ¿los empleados de una firma 

en outsourcing?. Pocas firmas tienen políticas que 

tengan en cuenta estos asuntos. Muchas 

organizaciones han retenido el conocimiento de sus 

empleados como propiedad de la corporación.  

 

Si embargo, muchos cambios han hecho ese enfoque 

más difícil. Los empleados cambian con más 

frecuencia a nuevos empleos y organizaciones. Sí el 

conocimiento está llegando a ser un recurso más 

valorado en las organizaciones, debemos prestar más 

atención a los aspectos legales de la gerencia del 

conocimiento.  

 

Objetivos de la gestión del conocimiento: 

 

 Formular e implantar estrategias de alcance 

organizacional orientadas al desarrollo, adquisición y 

aplicación del conocimiento, buscando el apoyo de los 

estamentos influyentes de la empresa.  

 Promover el mejoramiento continuo de los procesos 

del negocio, enfatizando la generación y utilización 

del conocimiento.  
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 Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de 

nuevos productos, mejoras de los ya existentes y la 

reducción del desarrollo de soluciones a los 

problemas. 

 

 Reducir los costos asociados a la repetición de errores. 

 

 Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la 

aplicación del conocimiento.  

 

Actividades de la gestión del conocimiento: 

 

 Desarrollar una cultura que motive una conducta de 

compartir y divulgar el conocimiento (por ejemplo, 

lecciones aprendidas, mejores prácticas, etc.) y 

actitudes proactivas de buscar y ofrecer conocimiento 

a lo largo de la organización, para que todos sus 

miembros puedan utilizarlo en el contexto de sus 

actividades diarias.  

 

 Construir infraestructuras de conocimiento, no sólo 

técnicas sino también conexiones entre gente que 

estimulen la colaboración. 

 Asegurarse que el conocimiento está disponible en el 

sitio donde  lo necesitan y donde es más útil para la 

toma de decisiones.  
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 Facilitar la efectiva y eficiente generación de nuevo 

conocimiento (por ejemplo, actividades de 

colaboración, aprendizaje a partir de casos históricos 

etc.)  

 

 Apoyar la adquisición de conocimiento de fuentes 

externas y desarrollar la capacidad de asimilarlo y 

utilizarlo. 

 

 Asegurarse que el nuevo conocimiento está disponible 

para aquellas personas en la organización que realizan 

actividades basadas en ese nuevo conocimiento (por 

ejemplo, distribución de las lecciones aprendidas). 

 

 Asegurarse que toda persona en la organización sabe 

dónde se encuentra disponible el conocimiento en la 

empresa.  

 

Las actividades propuestas tienen influencia sobre 

diferentes niveles y funciones organizacionales. Para que 

la gerencia del conocimiento tenga éxito se deben 

combinar estas acciones con otras llevadas a cabo en 

diferentes partes de la organización y deben guardar 

coherencia entre sí, entre ellas tenemos: 

 

 Estructura y cultura organizacional: debe 

promoverse la creación de estructuras que faciliten el 
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crecimiento de “comunidades con intereses afines”, 

por ejemplo, grupos de profesionales que se relacionen 

informalmente debido a que se enfrentan a problemas 

comunes para los cuales buscan solución, 

constituyéndose en sí mismos una fuente y deposito de 

conocimiento. 

  

 Administración de personal: se requiere sincronizar 

programas de entrenamiento, desarrollo, selección y 

reclutamiento, retención, ubicación, diseño de 

funciones, cambio cultural y motivación hacia la 

participación, creatividad y la administración de todos 

los tipos de contratos de trabajo. 

 

 Procesos del negocio: es necesario generar proyectos 

de innovación de procesos y reingeniería tanto para 

hacer cambios radicales como para mantener el 

mejoramiento continuo.  

 

 Aplicación de tecnología: se deben tener a 

disposición herramientas que permitan realizar mapas 

de conceptos, bases de datos orientadas a objetos y 

con características multimedios, inteligencia artificial 

orientada a la adquisición de conocimiento, a la 

representación del mismo, al soporte en toma de 

decisiones, a la minería de datos y a la difusión del 

conocimiento.  
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2.2.4.   El proceso de gestión del conocimiento 

El proceso de la Gestión del Conocimiento debe 

entenderse como los subprocesos necesarios para el 

desarrollo de soluciones orientadas a generar las bases del 

conocimiento, que sea de valor para la organización. Este 

proceso se centra en el concepto de generación de valor 

asociado al negocio, y descartar las instancias de 

conocimiento que son irrelevantes.   

 

La gestión del conocimiento está asociada al proceso de 

administración de la información, es decir, puede ser 

descrita como el proceso sistemático de detectar, 

seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la 

información por parte de los participantes de la 

organización, con el objeto de aprovechar los recursos de 

conocimiento de ésta, y orientados a potenciar las 

competencias organizacionales y la generación de valor.  

 

Gráfica 2.8:  El proceso de gestión del conocimiento 

 

 Seleccionar Organizar 

Detectar 

Usar Presentar 

Filtrar 
Negocio 

      

Elaboración propia. 
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En el gráfico:  

 

 Detectar: Es el proceso de localizar información 

relevante y conocimiento de valor para la 

organización, y que radica en las personas. Son ellas, 

de acuerdo a sus capacidades, quienes determinan las 

nuevas fuentes de conocimiento. Estas usualmente se 

generan de forma interna (I&D, proyectos, etc.) y de 

forma externa (Internet, cursos de capacitación, libros, 

fuentes de información periódica, etc.). 

 

 Seleccionar: Es el proceso de evaluación y elección 

del conocimiento en torno a un criterio de interés. Los 

criterios pueden estar basados en criterios 

organizacionales (grupos de interés), comunales 

(comunidades de práctica) o individuales (grupos de 

acción).  

 

 Organizar: Es el proceso de almacenar de forma 

estructurada la representación explícita del 

conocimiento. Este proceso se divide en las siguientes 

etapas: 

 Generación: Es la creación de nuevas ideas, el 

reconocimiento de nuevos patrones, la síntesis de 

disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos 

procesos. 

 Codificación: Es la representación del 

conocimiento para que pueda ser accedido y 
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transferido por cualquier miembro de la 

organización a través de algún lenguaje de 

representación (palabras, diagramas, estructuras). 

 Transferencia: Es establecer el almacenamiento y 

la apertura que tendrá el conocimiento, ayudado 

por interfases de acceso masivo (Internet o 

Intranet), junto de establecer los criterios de 

seguridad y acceso. 

 

 Filtrar: Una vez organizada la fuente, puede ser 

accedida a través de consultas automatizadas en torno 

a motores de búsquedas. Las búsquedas se basarán en 

estructuras de acceso simples y complejas, tales como 

mapas de conocimientos, portales de conocimiento o 

agentes inteligentes.  

 

 Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de 

filtrado deben ser presentados a personas o máquinas. 

En caso que sean personas, las interfaces deben estar 

diseñadas para abarcar el amplio rango de 

comprensión humana. En el caso que la comunicación 

se desarrolle entre máquinas, las interfaces deben 

cumplir todas las condiciones propias de un protocolo 

o interfaz de comunicación.  

 

 Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de 

aplicarlo al problema objeto de resolver. De acuerdo 

con esta acción es que es posible evaluar la utilidad de 
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la fuente de conocimiento a través de una actividad de 

retroalimentación.  

 

Sobre el proceso de gestión de conocimiento descrito 

anteriormente, la organización en su accionar diario debe 

motivar a la generación de un flujo constante de nuevos 

conocimientos, que para desarrollarlo con éxito, deberá 

segui el ciclo que se muestra en el gráfico 2.9:  

 

 

Gráfico 2.9:  Ciclo del flujo de conocimiento 

 

 

 

 

Fuente: PEREZ R., Yudit; COULIN D.,Adrian. La gestión del conocimiento: 

un nuevo enfoque en la gestión empresarial. [en línea]. Madrid, Mayo 2001. 

[citado 15 Septiembre 2001]. Microsoft PDF. Disponible en:   

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/acoutin/zip/gestion.pdf 

 

 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/acoutin/zip/gestion.pdf
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2.2.5.   Proyectos de gestión del conocimiento 

Sobre el proceso de gestión del conocimiento descrito 

anteriormente, es posible desarrollar el concepto de 

“Proyecto de Gestión del Conocimiento” (PGC), el cual 

tiene como objetivo generar las instancias que reflejen de 

manera práctica cada una de las etapas del proceso.  

 

Podemos definir un PGC como la unidad básica de 

actividades que la empresa utiliza para genera valor desde 

los activos de conocimiento. Bajo esta visión, existe una 

variedad de formas de generar valor en base a los activos 

de conocimiento, las cuales no necesariamente significan 

soluciones tecnológicas, sino más bien una combinación 

de factores de diferentes clases, los que relacionados 

deben estructurar la solución. 

 

Como resultado de diversos estudios orientados a 

determinar las características de los proyectos asociados a 

la gestión del conocimiento, se determinó que existe una 

variedad de tipos de proyectos que contribuyen a 

implementar la gestión del conocimiento dentro de las 

organizaciones, los cuales se pueden catalogar dentro de 

las clases que se detallan a continuación:  

 

 Capturar y reusar conocimiento estructurado: Este 

tipo de proyectos reconoce que el conocimiento se 

encuentra embebido en los componentes de salida de 

una organización, tales como diseño de productos, 
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propuestas, reportes, procedimientos de 

implementación, código de software, entre otros.  

 

 Capturar y compartir lecciones aprendidas desde 

la práctica: Este tipo de proyectos captura el 

conocimiento generado por la experiencia, el cual 

puede ser adaptado por un usuario para su uso en un 

nuevo contexto. 

 

 

 Identificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo 

de proyectos intenta capturar y desarrollar el 

conocimiento contenido, permitiendo visualizar y 

acceder de mejor manera a la experticia, facilitando la 

conexión entre las personas que poseen el 

conocimiento y quienes lo necesitan. 

  

 Estructurar y mapear las necesidades de 

conocimiento para mejorar el rendimiento: Este 

tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el 

desarrollo de nuevos productos o el rediseño de 

procesos haciendo explícito el conocimiento necesario 

para una etapa particular de una iniciativa.  

 

 Medir y manejar el valor económico del 

conocimiento: Este tipo de proyecto reconoce que los 

activos tales como patentes, derechos de autor, 



 134 

licencias de software y bases de datos de clientes, 

crean tanto ingresos y costos para la organización, por 

lo que se orientan a administrarlos más juiciosamente. 

 

 Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes 

externas: Este tipo de proyectos intentan aprovechar 

las fuentes de información y conocimiento externas. 

  

Es importante destacar que los distintos proyectos 

descritos anteriormente concuerdan en una visión objetiva 

de negocios: la agregación de valor en torno a las 

necesidades de la organización. 

 

2.2.6. La  gestión  del conocimiento, el   aprendizaje  

organizativo, y el capital intelectual 

Para poder diferenciar y a su vez relacionar estos tres 

conceptos en un enfoque unitario, haremos referencia al 

análisis realizado por Eduardo Bueno Campos, el cual 

resulta bastante ilustrativo. 

Este análisis parte por definir la Gestión del 

Conocimiento como la función que planifica, coordina y 

controla los flujos de conocimientos que se producen en 

la empresa (en relación con sus actividades y con su 

entorno) con el fin de crear ciertas competencias 

esenciales. 
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Estos flujos de conocimientos (de personas y equipos  de 

la empresa) se convierten en las  entradas del sistema, el 

que adicionalmente incorpora determinados procesos de 

transformación o de aprendizaje, con los que logra 

desarrollar “competencias esenciales” que le permiten 

crear nuevo conocimiento y la diferencian del resto de sus 

competidores.  

Entendiéndase como “competencia esencial” como el 

“resultado obtenido por la valorización combinada de tres 

clases de competencias básicas distintivas o 

interrelacionadas (formas de saber hacer), como son las 

personales, tecnológicas y organizativas”. Estos 

resultados, bajo una perspectiva estática, se pueden 

valorar o medir en términos de capital intelectual.  

Las relaciones sistémicas de la trilogía de conceptos 

analizados se pueden expresar de forma  gráfica tal como  

se puede apreciar en el gráfico 2.10 que se presenta a 

continuación:  
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Gráfico 2.10: Sistema de gestión del conocimiento 
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Fuente: BUENO C., Eduardo. Gestión del conocimiento, aprendizaje y capital intelectual. 

[en línea] .Madrid, Septiembre 2000. [citado 11 Septiembre 2001]. Microsoft HTML. 

Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/eduardo_bueno/gdc.htm 

 

En el gráfico 2.10 se pueden detectar cuatro actividades, 

tres flujos de conocimiento y la evaluación del 

conocimiento total creado o del conjunto de competencias 

esenciales (A4).  El primero flujo (A1) representa la 

adquisición de conocimientos del exterior, necesarios 

para llevar a cabo la actividad económica de la empresa. 

Conjunto de conocimientos que suelen ser explícitos. 

El segundo flujo (A2) indica como la organización es 

capaz de crear su propio conocimiento, el cual se utilizará 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/eduardo_bueno/gdc.htm
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como recurso para llevar a cabo su transformación en 

determinada competencia esencial,  este conocimiento 

tanto puede ser explícito como tácito.  

Por último, el tercer flujo (A3) representa la 

internalización del conocimiento o de las capacidades 

desarrolladas que se incorporan como “rutinas 

organizativas” o “procesos de acción” que hacen a la 

empresa inteligente (Learning Organizations), es decir, 

dotada de capacidad para aprender.  Conocimiento que 

presenta normalmente la calidad de tácito.  

Los flujos A2 y A3 son posibles gracias a la existencia de 

determinado proceso de aprendizaje, el cual expresará la 

capacidad de la organización, tanto a nivel individual 

como de equipo, de incorporar nuevas ideas, nociones, 

conocimientos o competencias en las personas y en los 

sistemas y procedimientos que desarrollan y aplican. Pero 

tal proceso sólo puede producirse en las personas, por lo 

que las organizaciones sólo aprenden a través de 

individuos que aprenden.  

 

El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje 

organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional 

sin aprendizaje individual. 

 

A través del aprendizaje organizacional las personas  

aprenden a resolver problemas cada vez más complejos 
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con una efectividad determinada, aumentando de esta 

manera las capacidades de una organización. 

 

Por último es claro, según la gráfica 2.10., que el capital 

intelectual representa el valor creado por el sistema que 

representa la gestión del conocimiento.  Es la medida de 

las competencias esenciales en que se puede concretar el 

nuevo conocimiento.  Es, por lo tanto, un “valor capital” 

en un momento del tiempo y que integra tres elementos 

fundamentales:  

- El “capital humano” o valor del conocimiento creado 

en las personas. 

 

- El “capital estructural” o valor del conocimiento 

creado en la organización y que se materializa en sus 

sistemas, procedimientos y desarrollos tecnológicos y  

 

- El “capital relacional” o valor del conocimiento 

creado por la empresa, en relación con su entorno, con 

sus agentes fronteras, reconociéndole aquél un valor 

inmaterial o intangible, que puede ser diferente y 

superior al de la competencia, como resultante final de 

las competencias esenciales generadas.  

 

En conclusión, se puede indicar que la gestión del 

conocimiento es una función dinámica o un concepto 

dinámico relacionado con la dirección o administración 
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de un conjunto de flujos de conocimientos (externos e 

internos, captados o creados, explícitos o tácitos).  De 

otra parte el aprendizaje es el proceso de transformación 

y de incorporación del conocimiento tanto a nivel 

persona, como de grupo o de organización en su conjunto.  

 

Finalmente, el capital intelectual es la medida del valor 

creado, es una “variable fondo” que permite explicar la 

eficacia del aprendizaje organizativo y evaluar, en suma, 

la eficiencia de la gestión del conocimiento.  

La gestión del conocimiento, el aprendizaje organizativo, 

y la medición del capital intelectual son conceptos 

relacionados y complementarios. En otras palabras, tal 

como se apreciar en el gráfico 2.10, para que el sistema 

de gestión del conocimiento genere capacidades 

organizativas (competencias) y capital intelectual, los 

flujos de conocimiento deben pasar por un proceso de 

aprendizaje o  transformación. 

 

2.3. Las ventajas competitivas y la gestión del conocimiento 

 

2.3.1.   Naturaleza de las ventajas competitivas 

Las ventajas competitivas emergen como consecuencia 

del dinamismo propio del sector industrial en que las 

organizaciones se desenvuelven, y que se traducen como 

impulsores de cambio en la estructura misma de la 
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industria, debido a factores externos, como cambios en 

los hábitos de consumo, cambio en los precios o cambios 

tecnológicos; y a factores internos, como la capacidad de 

la organización para responder rápida e innovadoramente 

con los diversos y singulares recursos que posee. 

 

La obtención de la ventaja competitiva entonces resulta 

de la decisión estratégica que la alta gerencia deberá 

tomar en referencia a definir cual es la situación del 

sector, y/o como cambiarla (determinación del factor 

clave de éxito) a partir del conocimiento de los recursos y 

capacidades organizacionales que se poseen o se deben 

poseer.   

 

La Teoría de los Recursos presentada por Robert Grant 

(1995) fundamenta las observaciones anteriores, y en ella 

establece el importantísimo rol que juegan las 

capacidades y recursos centrales de la organización en la 

comprensión y/o reinvención de su industria y la manera 

singular y específica en que ellas influyen en cada 

empresa de un mismo sector. Esta idea está basada como 

respuesta a una interrogante esencial: ¿Qué diferencia a 

las organizaciones estructuralmente iguales para que sus 

desempeños sean diferentes?. 

 

El enfoque práctico de la teoría mencionda en el párrafo 

anterior, se presenta a continuación en el gráfico 2.11 de 

una forma bastante ilustrativa: 
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Gráfico 2.11:  Relaciones fundamentales entre recursos, 

capacidades y ventaja competitiva 

 

Estrategia
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Fuente: GRANT, Robert M. Dirección Estratégica. Buenos Aires: Paidós. 1995.  p.159 

Elaboración propia 

 

El esquema anterior es un modelo modificado de la teoría 

de los recursos. En ella observamos que la ventaja 

competitiva emerge como una decisión tomada, después 

de evaluar las capacidades distintivas y recursos 

organizacionales que posee y/o debe de adquirir la 

empresa, para poder desarrollar un factor clave de éxito 

en el marco industrial en que se desenvuelve y 

considerando (aporte de autores) a los impulsores de 

cambio en la industria, que tal vez en ese instante aún son 

no determinantes en ella. 
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2.3.2.   La gestión del conocimiento como fuente de ventaja 

competitiva en la empresa global 

En una economía globalizada y competitiva como la 

actual, aplicar la gestión del conocimiento en la empresa 

para crear ventajas competitivas se hace aún más 

indispensables debido a: 

 

 El mercado es cada vez más competitivo, lo que 

demanda mayor innovación en productos debiendo el 

conocimiento desarrollarse y ser asimilado con mayor 

rapidez. 

  

 Existe la necesidad de reemplazar la manera informal 

en la que se gestiona el conocimiento en las funciones 

administrativas por métodos formales dentro de 

procesos de negocios orientados al cliente. Las 

empresas están enfocando sus esfuerzos en crear 

mayor “valor agregado” para sus clientes, esto 

requiere la capacidad de captar, interpretar y difundir 

las necesidades y deseos de los clientes en la 

organización más allá de la forma tradicional. 

 

 Se requiere tiempo para adquirir conocimiento y lograr 

experiencia a partir de él. Los empleados cada vez 

tienen menos tiempo para hacer esto. 
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 La presión de la competencia está reduciendo el 

tamaño de los grupos de empleados que poseen el 

conocimiento de la empresa.  

 

 Está creciendo la tendencia dentro de los empleados 

de retirarse cada vez más temprano en su vida laboral 

o de aumentar su movilidad entre empresas, lo cual 

ocasiona que el conocimiento se pierda.  

 

 Existe la necesidad de manejar cada vez mayor 

complejidad en empresas pequeñas y con operaciones 

transnacionales. 

 

 Cambios en la dirección estratégica de la empresa 

pueden causar pérdida de conocimiento en ti 

especifica. Una decisión posterior que retome la 

orientación anterior puede requerir ese conocimiento, 

pero el empleado que lo posee puede ya no estar en la 

empresa.  

 

 Por lo tanto, la gestión del conocimiento es el proceso 

que soporta a todos los procesos de una organización y 

el efecto que se consiga en este, origina resultados en 

cadena en el resto de procesos.  

 

Hay que observar según lo expresado en el punto 2.3.1, 

en donde usamos la teoría de los recursos para explicar 
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cómo y dónde se originan las ventajas competitivas,  que 

estas no son únicas ni estáticas    -permanentes en el 

tiempo- sino por el contrario podrían ser múltiples, 

dependiendo de los recursos y capacidades que decide 

obtener la organización, y dinámica por los continuos 

cambios del entorno, expresado a través de los impulsores 

de cambio en la industria. 

 

Los cambios que presionan a la estructura industrial son 

de diversa índole, y pueden ser estudiadas y explicadas a 

partir de ciencias, como la economía, la sociología y la 

filosofía, etc. Y el tiempo y los períodos en que estos 

cambios se suceden son totalmente aleatorios. Sin 

embargo, los efectos de estos cambios sobre las 

organizaciones son del tipo acumulativo, es decir, se 

adoptan e interiorizan como procesos, que usualmente 

incrementan el nivel de competitividad de las mismas.  

 

Algunos ejemplos, que muestran la obtención de una 

ventaja competitiva a partir del reconocimiento de los 

cambios introducidos en la estructura industrial, y que 

una vez adoptados han permanecido como capacidad 

competitiva en su sector,  se presentan a continuación:  

 

 A principios de los ochenta la gerencia de la calidad 

introducida por Toyota en la industria automotriz 

japonesa.  
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 A mediados de los ochenta el reconocimiento de la 

responsabilidad ambiental por Shell en la industria de 

la energía. 

 

 A finales de los ochenta la gerencia del conocimiento 

introducida por Ernest & Young en la industria de la 

consultoría.  

 

 En los años noventa el concepto de capital social, 

entendido como el conjunto de normas y mecanismos 

que hace posible que la gente actúe en forma colectiva 

y cooperativa, ha demostrado su valor económico y 

está constituyéndose en el paradigma de los 2000. 

 

Muchos son los cambios que se han sucedido en las dos 

últimas décadas, pero sin lugar a dudas los más grandes 

cambios a los que se han visto sujetas las organizaciones 

globales  -aquellas con operaciones estandarizadas y 

distribuidas alrededor del mundo- desde los años 80’s, 

han sido los originados por efectos de la globalización y 

el uso frecuente de los sistemas de información. 

 

La globalización demanda de las empresas mayor 

competitividad: operativa, financiera y social. En lo 

operativo, el desarrollo de la excelencia operacional 

traducido en niveles aceptables ti estándares cada vez más 

elevados respecto a la calidad, la salud, la seguridad, el 

cuidado ambiental y el desarrollo del potencial humano, 
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etc.; en cada una de sus filiales. En lo financiero, la 

adopción de prácticas sanas y transparentes 

fundamentadas en la teoría del gobierno corporativo. Y en 

lo social, normas y políticas que permitan el desarrollo 

económico sostenible basadas en el capital social. 

 

Los sistemas de información, por otro lado, conforman el 

puente tecnológico que permite distribuir la información, 

sea ésta en forma de estrategias corporativas, procesos, 

best practices o conocimiento, a todo el personal de la 

organización, con el objeto de responder con prontitud y 

con la excelencia requerida a las exigencias del mercado. 

 

El efecto combinado de ambos impulsores del cambio 

genera múltiples consecuencias en las organizaciones 

globales, siendo de la más relevantes, que gran parte del 

valor encerrado por un producto o servicio, reside hoy en 

la velocidad con que es ofrecido (economías de tiempo – 

soluciones en tiempo real), y en el conocimiento que 

tengan de él cada uno de los actores del mercado global.  

 

Esto último implica el desplazamiento de estrategias 

centradas en el producto hacia estrategias centradas en el 

cliente, en el constante aumento del poder de compra (o 

negociación) del cada vez más exigente consumidor como 

consecuencia de la información que posee y en la 

necesidad de identificar, estructurar y distribuir (crear 

redes) el conocimiento colectivo de la organización con el 
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exclusivo fin de dotar a cada persona de ella con la 

posibilidad de desarrollar soluciones con valor agregado. 

 

Mucho del conocimiento mantenido dentro de una 

compañía es común a la mayoría de las compañías dentro 

de su industria. A pesar que este conocimiento pudiera ser 

útil en las operaciones diarias, agrega muy poco al 

proceso de creación de valor y no ayuda para diferenciar 

a la organización de sus competidores. 

 

Otros conocimientos, sin embargo, podrían resultar 

vitales para el éxito de la compañía y esta distinción 

debería servir de guía para la colección de data e 

información y el conocimiento que podría ser creado a 

partir de ellos. 

 

La teoría de los recursos, sugiere una forma de distinguir 

entre el conocimiento común mantenido por todas las 

compañías participantes de una industria, y el 

conocimiento único creado por la compañía  que 

representa su ventaja competitiva y contribuye a su éxito 

en el largo plazo. 
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Cuadro 2.2: Conocimiento como ventaja competitiva 

 

Conocimiento 

Conocido
Conocimiento Comun

Su Ventaja de 

Conocimiento

Conocimiento 

Desconocido

Nuestra Ventaja de 

Conocimiento

Conocimiento No-

descubierto

Conocimiento 

Conocido

Conocimiento 

Desconocido

COMPETIDOR

NUESTRA EMPRESA

Representacion en tabla de la ventaja del 

conocimiento unico desarrollado en una 

organizacion

 

 

Fuente: STRATEGIC ASSET, UK.  Knowledge and strategy (Zack, Michael, 1999). [en línea].  UK, 

Marzo 2000. [citado 26 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en:   

http://www.strategicassets.co.uk/new_page_5.htm 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.strategicassets.co.uk/new_page_5.htm
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CAPITULO III 

 

3.    Aspectos  relevantes  para la implementación  de la gestión del 

conocimiento 

 

“Si sólo HP supiera lo que HP sabe, seríamos 

tres veces más productivos” 

 

 - Lew Platt, Director de laboratorio de HP Corp. 

 

Considerando el entorno empresarial actual, caracterizado por los 

continuos cambios, la evolución de la Gestión del Conocimiento en las 

organizaciones globales aún se encuentra en su fase inicial de 

desarrollo, donde no se ha establecido definitivamente los pasos a 

seguir para su implementación exitosa, pero dónde ya existen debido a 

la experiencia acumulada ciertos procesos guías. 

 

Las diferentes aproximaciones en torno al tema han generado una serie 

de expectativas, actividades, roles y tecnologías, las cuales han 

permitido el desarrollo de nuevas capacidades deseadas por las 

organizaciones, pero sin fijar un rumbo o marco que permita 

establecer de un modo claro cómo implantar la Gestión del 

Conocimiento (KM). En la actualidad, un gran número de empresas 

han entendido la importancia en el desarrollo de la competitividad, por 

lo que han decidido emprender el camino hacia la implantación de 

KM. 

  

Conscientes de estos vacíos, buscaremos en el presente capítulo 

analizar la situación actual de la Gestión del Conocimiento dentro de 
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las organizaciones, para luego establecer las diversas iniciativas que 

conducen al KM, los tipos de KM que existen y finalmente mostrar la 

importancia de las comunidades de práctica en la institucionalización 

formal de la estrategia KM. 

 

3.1. Situación actual de la gestión del conocimiento 

 

Dentro del mundo empresarial, la Gestión del conocimiento está 

tomando cada vez mayor relevancia en el desarrollo sostenible de 

las empresas. Así lo demuestran los estudios realizados por 

diferentes consultoras y los programas de gestión del 

conocimiento iniciados en importantes empresas, del nivel de 

Microsoft, Hewlett Packard, Chevron, Sun Microsystems, British 

Petroleum, entre otras; orientados a fortalecer sus negocios y 

competencias. 

 

3.1.1.   Resultados de estudios realizados 

Estudios realizados por la consultora internacional 

KPMG durante el año 200034 (en 423 organizaciones del 

Reino Unido, Europa y Estados Unidos) y por la revista 

Trend Management35 (en 1623 empresas), han revelado 

algunos puntos importantes a tener en consideración: 

 

 Según el estudio de KPMG el 81 % de las empresas 

tienen actualmente o están considerando implementar 

                                                 
34 THE  KNOWLEDGE MANAGEMENT PROFESSIONAL SOCIETY, Knowledge management 

research report 2000- KPMG. [en línea]. Viena, Enero 2001. [citado 3 Noviembre 2001]. Microsoft 

PDF. Disponible en: http://www.kmpro.org/articles/km_articles/KPMG_KM_Research_Report_2000.pdf 
35 VARIOS Autores. “La gestión del conocimiento: La herramienta del futuro”. En: Trend Management. 

Chile 2(3): 83-107, mar.-abr., 2000 
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un programa de KM. De las cuales el 38% tiene 

implementado un programa de KM,  el 30% estaba en 

plena implementación y el 13% estaba estudiando la 

necesidad de su implementación. Estos datos muestran 

que las empresas han empezado a considerar la 

necesidad de este tipo de proyectos. 

 

 El 61% de las empresas sufre de una sobrecarga de 

información, lo cual provoca que sus integrantes no 

tengan el tiempo necesario para compartir 

conocimiento. 

 

 Considerando a las empresas que han implementado 

programas de KM, opinan que juega un rol 

“extremadamente importante” o “importante” en la 

mejora de las ventajas competitivas el 79%, en el 

marketing el 75%, en mejorar el enfoque al cliente el 

72%, en el desarrollo de los empleados el 57%, en la 

innovación de productos el 64% y en el incremento del 

crecimiento y las ganancias el 63%. 

 

 Las empresas con programas KM implementados, 

están mejor localizadas, en el ranking empresarial, que 

las que no la tienen. 

 

 Las implementaciones de programas de KM han 

generado una gran variedad de acciones dentro de las 
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organizaciones. El 76% ha generado una estrategia de 

conocimiento, el 64% ha adoptado el entrenamiento, el 

58% ha establecido compartir las “mejores prácticas”, 

el 57% ha instaurado políticas de conocimiento y el 

50% ha establecido redes formales de KM. 

 

Sin embargo, no todos han sido buenos resultados: 

 

 Los estudios revelan que las organizaciones aún 

siguen siendo ciegas a las consideraciones de los 

empleados. De hecho, sólo el 33% de los programas 

de KM ha implementado políticas en torno al 

conocimiento y tan sólo el 31% ha considerado 

políticas de gratificación a los trabajadores. 

 

 Las empresas aún ven en la Gestión del conocimiento 

como una solución puramente tecnológica. Así 

tenemos que la participación de la tecnología en las 

soluciones está marcada por el uso de la Internet 

(93%), Intranet (78%), Data Warehousing y Data 

Mining (63%), administración de documentos (61%), 

apoyo a decisiones (49%), Groupware (43%) y 

Extranets (38%); frente a un  44% de desarrollo de una 

estrategia de conocimiento y de un 33% de desarrollo 

de políticas y creación de redes formales en torno al 

conocimiento. A pesar que de los seis factores críticos 

identificados por los investigadores para la 
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implantación eficaz de la gestión del conocimiento, 

sólo uno está relacionado con la tecnología.  

 

 Algunas expectativas y beneficios esperados no se han 

cumplido. El 20% opina que la falta de comunicación 

entre los usuarios es uno de los motivos, el 19% opina 

que es debido a que el uso diario no se integra con el 

proceso normal de trabajo, el 18% opina que es debido 

a que los sistemas son muy complicados, el 15% 

piensa que es debido a la falta de entrenamiento, 

mientras que el 13% opina que es porque no se 

visualizan beneficios personales. 

 

Estos estudios demuestran que aún no existe un consenso 

claro en torno a la definición de gestión del conocimiento, 

a las expectativas y resultados esperados, al rol que debe 

cumplir en las organizaciones. Sin embargo, se puede 

rescatar que si existe consenso en torno a un objetivo: 

generar valor a largo plazo. 

 

3.1.2.   Estudio de casos prácticos en organizaciones globales 

Resulta importante, para tratar de responder algunas de 

las   interrogantes planteadas en referencia a los 

resultados de los estudios realizados sobre el KM, 

visualizar y analizar algunos casos de implementación 

llevados a cabo por algunas compañías internacionales. 
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Gestión del conocimiento en Microsoft36:  

La aplicación de programas de KM en Microsoft han 

tenido su base en el desarrollo de una estructura de 

competencias. Los empleados de esta empresa se ven 

enfrentados a ella para así definir las instancias de trabajo 

en las cuales pueden participar, es decir, se desarrollan 

perfiles. 

 

Un factor importante de resaltar es la existencia de un 

ranking de empleados basados en sus competencias, el 

cual está orientado a establecer un diálogo  entre ellos en 

torno  a  sus capacidades a través de toda la empresa. Esto 

ha llevado a desarrollar un sistema de competencias       

on-line, el cual cuenta con una interfaz web para facilitar 

su acceso remoto, y a la vez se encuentra enlazado con 

recursos educativos orientados a fortalecer las 

capacidades requeridas. 

 

La catalogación de competencias y habilidades tiene un 

enlace directo con las experiencias específicas del 

trabajador, por lo que es importante la constante 

actualización de sus capacidades. 

 

En el modelo de competencias implementado por 

Microsoft se puede observar los diferentes niveles 

asignados a las competencias, donde la base de la 

                                                 
36 DAVENPORT, Thomas. Knowledge Management at Microsoft-Case Study . [en línea]. US, Febrero 

1998. [citado 8 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.bus.utexas.edu/kman/microsoft.htm 
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pirámide descansa sobre un nivel de competencia 

denominado “habilidad básica”. Todos estos niveles los 

podemos apreciar en el siguiente gráfico 3.1: 

 

Gráfico 3.1: Modelo de competencias de Microsoft 

 

 
 

Global 

Local/Unico 

Habilidades básicas 

Universal 

 
 
 

Fuente: DAVENPORT, Thomas. Knowledge management at Microsoft – 

Case study . [en línea]. US, Febrero 1998. [citado 8 Noviembre 2001]. Microsoft 

HTML. Disponible en: http://www.bus.utexas.edu/kman/microsoft.htm 

 

 

El éxito de Microsoft, descansa en gran parte, en el mejor 

manejo que ha realizado de su capital intelectual frente a 

sus competidores. 

 

A manera de ilustración, presentamos un cuadro que 

incluye algunas competencias básicas de un empleado de 

una empresa global. 

 

 

http://www.bus.utexas.edu/kman/microsoft.htm
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Cuadro 3.1: Competencias básicas de un empleado global 

 

Competencia Definición 

Orientado a la 
Acción 

Pro-activamente toma acciones necesarias para alcanzar objetivos, buscar 
oportunidades, o solucionar problemas. Con eficacia compite la demanda de 
recursos para conseguir hacer cosas eficientemente. 

Conciencia del 
Negocio 

Evalúa factores críticos en situaciones de negocio para ayudar en la toma 
de decisiones eficaces. Usa el entendimiento y conocimiento de un negocio 
específico y su entorno para maximizar la seguridad, la productividad, y la 
rentabilidad. 

Creatividad e 
Innovación 

Desafía el status quo. Activamente explora accesos más allá de rutinas 
establecidas para permitir al negocio funcionar con más eficacia. Emplea 
una perspectiva poco convencional o única manteniendo un foco sobre 
soluciones realizables. 

Enfoque en el 
Cliente 

Está en “sintonía” con las necesidades del cliente para proporcionar 
soluciones óptimas que realzan la capacidad del cliente para competir o ser 
más efectivo. Los clientes pueden ser internos así como externos a la 
Empresa.   

Comunicación 
Efectiva 

Selecciona el canal de comunicación apropiado (oral, escrita) para entregar 
con eficacia el mensaje deseado y poder informar e influir sobre otros, en lo 
que ellos tienen que saber y cuando necesitan saberlo. Con eficacia adapta 
y comparte la información en una manera clara, oportuna y concentrada.   

Flexibilidad y 
Adaptabilidad 

Entiende el poder de cambio y tolera la incertidumbre que lo acompaña. 
Inicia e implementa nuevos procesos, roles y expectativas, como medio por 
el que el negocio cultivará y alcanzará resultados mayores. Convence a 
otros para aceptar el cambio y la mira por encima de las interrupciones 
iniciales que acompañan cualquier transición, concentrándose en niveles 
más altos de productividad.   

Crecimiento y 
Desarrollo 

Crea el clima que anima y apoya a la gente para alcanzar los niveles altos 
de funcionamiento personal y colectivo. Identifica y persigue oportunidades 
para sí mismo y para otros, para aprender y desarrollar nuevas habilidades 
en su área y fuera de ella, para mejorar y ensanchar la eficacia actual y 
avanzar hacia objetivos de carrera. Equilibra las necesidades individuales y 
de la empresa limpiamente. 

Honestidad e 
Integridad 

Es abierto y honesto en la comunicación y el comportamiento. Demuestra 
normas altas de comportamiento profesional y se adhiere a los valores de la 
organización tal como están definidos en las políticas de comportamiento y 
código de conducta.    

Enfoque en el 
Equipo 

Reconoce el valor de los equipos y colabora con otros miembros de su 
equipo y fuera de él. Está dispuesto a abandonar estrechos intereses 
personales por  la búsqueda de más amplias prioridades. Capaz de 
contribuir a un equipo como un líder o seguidor. 

Capacidad 
Técnica 

Demuestra la capacidad de realizar tareas necesarias para ejecutar con 
eficacia su rol. Busca y aplica nuevas tecnologías e información con rapidez. 

 

Elaboración propia. 
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Gestión del conocimiento en British Petroleum37: 

British Petroleum (BP), una de las compañías con mayor 

experiencia en la Gestión del conocimiento (KM), declara 

que gracias a ella ha obtenido mejoras significativas en el 

desarrollo de sus negocios, pudiéndosele atribuir 

directamente un valor que ronda los US$ 100 millones. 

 

La KM en BP comenzó en 1994 con un programa 

llamado “equipo de trabajo virtual” orientado a compartir 

experiencias, formalizándose posteriormente como 

programa de KM, cuyos objetivos centrales eran: 

 

- Lograr que el conocimiento existente forme parte 

de la rutina de trabajo. 

- Crear nuevo conocimiento para mejorar 

radicalmente el resultado de los negocios. 

 

Bajo estas directrices, la KM en BP se basó en un 

esquema de análisis simple: un ciclo de proceso de 

aprendizaje “antes”, “durante” y “después”. 

 

Cuando BP construye una plataforma petrolífera debe 

combinar los conocimientos de sus propios expertos con 

los de una amplia comunidad de sub-contratistas. Para 

lograrlo, utiliza un sistema de Gestión de proyectos (de 

                                                 
37 HANSEN, Morten; VON OETINGER, Bolko. “Introducing t-shape managers: knowledge 

management’s next generation ?”. En: Harvard Business Review. US 79(3): 106-117, mar., 2001. 
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Notes), que permite a cada una de las partes presentar 

informes de progreso, identificar cuellos de botella y 

resolver rápidamente problemas importantes. La 

colaboración en tiempo real mejora notablemente el valor 

de los conocimientos compartidos por todos los 

participantes en el proyecto, genera mayor confianza y 

permite al transferir mejor algunos contenidos alcanzar el 

consenso con mayor rapidez.  

 

Además BP cuenta con una guía –tipo páginas amarillas- 

administrada por los empleados, que contiene 

información de más de 10,000 personas. Basta consultarla 

para encontrar a la persona que tiene el conocimiento 

experto sobre cierta actividad. 

 

Otra iniciativa importante ha sido el establecer 

“guardianes del conocimiento”, quienes ayudan a 

estructurar (codificar) el conocimiento recién creado. 

Kent Greenes, responsable del programa de KM, explica 

que esos resultados son el fruto de una clara estrategia 

corporativa, en la que cada iniciativa de Gestión del 

conocimiento apunta a la necesidad  real del negocio. 

 

Gestión del conocimiento en Dow Chemical38: 

Dow Chemical (DC) inició su aventura en torno a la 

Gestión de capital intelectual a principios de 1993. Sus 

                                                 
38 MANASCO, Britton. Dow Chemical capitalizes on intellectual assets. [en línea]. US, Marzo 1997. 

[citado 18 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: http://webcom.com/quantera/Dow.html 
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esfuerzos se concentraron en el rediseño de sus sistemas y 

procesos, para crear mayor valor a su cartera de 29,000 

patentes, que se encontraba completamente 

desorganizada. 

 

Se formó un grupo de trabajo con el objeto de crear los 

nuevos procesos de gestión del capital intelectual, el cual 

contó con el apoyo de la alta gerencia (US$ 3 millones al 

año) para realizar su trabajo. El grupo decidió comenzar 

con las patentes (activo con el cual mucha gente estaba 

familiarizada) por considerar que eran el área con mayor 

probabilidad de éxito, y la que además demostraría 

valores obvios y les permitiría implementar rápidamente 

los nuevos procesos. 

 

Los esfuerzos iniciales se centraron en identificar las 

patentes, determinar cuáles estaban aún activas y asignar 

la responsabilidad financiera de estás a la unidad de 

negocio que pudiera hacerse cargo. A continuación se 

realizó una etapa de clasificación, donde cada unidad de 

negocio clasificó sus patentes en base a tres categorías: 

“en uso”, “por usar” y “sin uso”. Luego se inició la etapa 

de desarrollo estratégico, donde se estableció como el 

conocimiento contribuiría en el éxito de la compañía, y en 

la que el grupo se enfocó en integrar la cartera de patentes 

con los objetivos de negocio para maximizar su valor, lo 

que permitió establecer la diferencia entre la cartera 
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necesitada para cumplir las expectativas estratégicas y la 

cartera actual. 

 

Los logros en torno a este rediseño, fueron la elevación en 

400% del valor de sus patentes, junto con una 

disminución de US$ 50 millones en los niveles de 

imposiciones y otros costos.  

 

Gestión del conocimiento en Hewlett Packard39: 

Hewlett Packard (HP) cuenta en la actualidad con algunas 

características organizacionales dignas de comentar: 

muchos de sus empleados son ingenieros con orientación 

técnica, quienes disfrutan de aprender y compartir su 

conocimiento con el resto de la organización, donde 

además participan de un programa de participación de 

ganancias. La compañía se caracteriza por su 

descentralización y diversidad, donde es natural que los 

empleados participen de una alta rotación de puestos de 

trabajo, lo cual ha significado algún grado de 

transferencia informal de conocimiento dentro de las 

funciones de la empresa. 

 

Dentro de la empresa se realizaron una serie de proyectos 

aislados en torno a Gestionar el conocimiento (proyectos 

nacidos de iniciativas individuales, orientadas a compartir 

las “mejores prácticas”), lo cual ayudó a visualizar el 

                                                 
39 DAVENPORT, Thomas. Knowledge management -Case study: Knowledge management at 

Hewlett Packard, Early 1996. [en línea]. US, Febrero 1998. [citado 7 Noviembre 2001]. Microsoft 

HTML. Disponible en: http://www.bus.utexas.edu/kman/hpcase.htm 
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valor que se le estaba dando a apoyar las redes informales 

de conocimiento. Esto llevó a establecer un plan 

corporativo de homogenización de plataformas, lenguaje 

y objetivos en torno al conocimiento. 

 

Desde el inicio el objetivo de estas instancias fue 

fomentar el desarrollo de “comunidades de interés” y 

fomentar la participación a través de un sistema de 

incentivos. Esto provocó un alto grado de participación, 

en conjunto con un alto grado de calidad del 

conocimiento registrado. 

 

Al juntar todos estos esfuerzos en un proyecto 

corporativo, la orientación fue generar una red de 

expertos que pudieran proveer de conocimientos a toda la 

compañía. De hecho, el desarrollo de productos se 

fortaleció a través de “links de conocimiento”, lo cual 

significa acceso a la documentación de las “mejores 

prácticas” establecidas por los expertos, además de 

fortalecer el enfoque de desarrollo de productos a través 

de prototipos. 

 

Gestión del conocimiento en Ernst &Young40: 

Ernst &Young (E&Y) inició su programa de Gestión del 

conocimiento a inicios de 1994. Desde ese entonces 

cuenta con un equipo de 300 personas alrededor del 

                                                 
40 DAVENPORT, Thomas. Knowledge management -Case study: Knowledge management at Ernst 

& Young, 1997. [en línea]. US, Febrero 1998. [citado 9 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible 

en: http://www.bus.utexas.edu/kman/e_y.htm 
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mundo dedicadas al tema. La orientación dada por E & Y 

está marcada en “compartir experiencias”, por la cual los 

consultores aprovechan lo que aprenden sus colegas al 

resolver determinado problema de un cliente, y aplican 

ese conocimiento a problemas similares de otros clientes. 

 

En E&Y las “comunidades de interés” analizan lo 

aprendido y  publican constantemente las cuestiones más 

relevantes en “PowerPacks”, un contenedor de 

conocimiento que alberga todo lo último que un 

profesional debe saber para ejecutar su trabajo. Así, 

cuando los consultores enfrentan un problema similar 

pueden acelerar el proceso de solución. 

 

Algunos resultados obtenidos muestran que los ingresos 

entre 1993 y 1998 han crecido más de un 300%, mientras 

que la cantidad de profesionales aumentó sólo en un 

200%. Según Ralph Poole, Director del centro de 

Conocimientos de Negocios, esto demuestra el aumento 

en productividad y que parte del aumento “puede 

atribuirse a la Gestión del conocimiento; cada vez somos 

más eficientes”. 

 

3.1.3. Aspectos relevantes del estudio de casos prácticos 

Con relación a los casos presentados anteriormente, se 

pueden rescatar algunos aspectos relevantes que nos 

ayuden a visualizar el camino necesario para una 

implementación exitosa de la Gestión del conocimiento 



 163 

en las organizaciones, que en forma estructurada y 

detallada presentaremos en el capítulo IV: 

 

 Una alineación de las diferentes iniciativas en torno a 

la estrategia corporativa es primordial. Las 

necesidades de las variadas áreas de una organización 

pueden generar un sin número de iniciativas de 

Gestión del conocimiento, lo cual puede generar 

objetivos locales distintos. Estos objetivos deben ser 

congruentes con el objetivo general o corporativo, con 

el fin de “empujar todos para el mismo lado desde 

diferentes puntos”. 

 

 La tecnología cumple un rol estratégico como 

facilitadora de las comunicaciones entre las personas. 

En la mayoría de estos casos la tecnología puede ser 

mal utilizada o sobredimensionada, por lo que es 

indispensable que ella se adapte al operar normal de la 

organización. 

 

 Claramente una instancia de Gestión del conocimiento 

puede orientarse a reforzar los aspectos competitivos 

de una organización. En el caso de Microsoft quedo 

claro que una de sus ventajas sostenible es la 

capacidad almacenada en su personal. Esto no implica 

que las capacidades no deban de ser renovadas y 

revisadas periódicamente. 

 



 164 

 No es necesario realizar una implementación brusca de 

la Gestión del conocimiento en la organización. Sólo 

será necesario establecer cual es la mejor oportunidad 

para iniciar una instancia de proyecto KM para 

verificar la efectividad de los criterios utilizados, y que 

ayude a visualizar los resultados obtenidos y 

contrastarlos con los resultados esperados, como en el 

caso Dow Chemical. 

 

 Una de las grandes paradojas que presenta la Gestión 

del conocimiento es el hecho de generar 

ganancias/ventajas con recursos que siempre  se han 

tenido a la mano. 

 

Los aspectos señalados anteriormente, sin duda cubren en 

gran parte las diferentes instancias involucradas en la 

Gestión del conocimiento, por lo que es importante 

tenerlos en cuenta a la hora de decidir sobre su 

implantación en las organizaciones. 

 

3.2. Roles y habilidades requeridas para la implementación del 

conocimiento 

 

3.2.1.    El recurso humano dentro de la organización 

Teniendo en cuenta que el conocimiento es el recurso 

clave de la empresa de hoy, y que éste es función  de una 

capacidad inherente al ser humano, se puede afirmar que 

una de las principales fuentes de la ventaja competitiva de 
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una empresa inteligente son las personas que la 

conforman (Capital Humano), sus capacidades de trabajo, 

iniciativas, motivación, creatividad y adaptación a los 

cambios que se producen en la sociedad y en el entorno, 

en el que la empresa está inmersa. Por este motivo es de 

vital importancia concederle la atención necesaria al 

recurso humano, el cual debe ser parte de la estrategia 

corporativa de las organizaciones. 

 

Este recurso resulta tan importante, que es difícil separar 

las organizaciones de las personas y viceversa, no existen 

organizaciones sin personas y estás necesitan de las 

organizaciones para poder desarrollarse y alcanzar su 

propia satisfacción. Resulta entonces necesario 

diferenciar las características propias del recurso humano 

(RRHH): 

 

 El RRHH no es propiedad de las organizaciones, a 

diferencia de otros recursos. Los conocimientos, las 

experiencias, las habilidades, etc. Son patrimonio de 

las personas, son intangibles que se manifiestan sólo 

en el comportamiento de las personas en las 

organizaciones. 

 

 Las actividades de las personas en las organizaciones 

son voluntarias. Se contará con un mayor esfuerzo y 

compromiso, cuando los trabajadores perciban que la 
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actividad será provechosa y que los objetivos 

organizacionales concuerdan con los particulares. 

 

 Los RRHH pueden perfeccionarse mediante el 

entrenamiento, la capacitación y el desarrollo, el 

mejoramiento de los conocimientos existentes o a 

partir del descubrimiento de otras habilidades básicas 

que potencialmente tiene el personal. 

 

 Los RRHH son escasos, debido a que no todas las 

personas poseen las mismas capacidades, habilidades 

y conocimientos. 

 

Sobre lo establecido anteriormente, podemos analizar la 

importancia del rol que debe jugar el recurso humano, 

dentro de una organización que busca o esta 

implementando un programa de gestión del conocimiento. 

El RRHH debe jugar un rol protagónico en el interés 

empresarial de generar, capturar, almacenar, compartir, 

distribuir y usar el conocimiento, con el único objetivo de 

aportar valor a la organización. 

 

Para el cumplimiento de esta importante tarea, es 

necesario definir el perfil y las competencias de los 

trabajadores del conocimiento con talento. Perfil que se 

debe ver reflejado en personas que aportan valor a la 

organización en función de los criterios de eficacia de la 

misma. 
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A continuación describiremos las competencias a ser 

desarrolladas por los trabajadores dentro de una 

organización del conocimiento,  para poder cumplir con 

su rol protagónico: 

 

1) Capacidad para la solución de problemas: Personas 

que no se bloqueen ante los problemas, capaces de 

buscar distintos caminos para llegar a su solución. 

 

2) Pensamiento crítico: Personas que siempre están 

buscando la forma de hacer mejor las cosas, buscando 

siempre mayor información que le ayude en este 

cometido. 

 

3) Formulación de preguntas pertinentes: Personas 

que al enfrentarse a una nueva tarea o captar 

información necesaria realizan las preguntas claves 

que les permita realizar la tarea con eficacia y/o 

eficiencia. 

 

4) Búsqueda de información relevante: Personas que 

buscan eficientemente información en las fuentes más 

relevantes. 

 

5) Realización de juicios informados: Persona que 

aplica criterio cuando realiza un juicio y deja poco 

margen a la improvisación. Que profundiza en el 
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porqué de las cosas y no se deja llevar únicamente por 

las apariencias externas. 

 

6) Uso eficiente de la información y análisis de los 

datos: Da importancia a la información que se le 

proporciona y es capaz de arribar a conclusiones con 

respecto a ella. 

 

7) Realización  de observaciones: Sabe realizar 

observaciones que aporten valor al desarrollo de los 

proyectos y/o tareas. 

 

8) Respecto a la invención y creación: Posee capacidad 

inventiva para buscar nuevas formas de hacer las 

cosas, un espíritu abierto a la creatividad y sabe 

aprovechar el trabajo realizado por otros para su 

propio trabajo. 

 

9) Atribución de los errores: Sabe discernir la causa de 

los errores. 

 

10)  Comunicación y persuasión: Habilidad para 

transmitir sus ideas, conocimientos y experiencias, así 

como para persuadir a los demás. 
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11)  Trabajar cooperativamente: Discerniendo el fin 

común como más importante que el fin individual. 

Proactivo en buscar formas de ayudar a los demás. 

 

3.2.2.    La cultura organizacional de compartir conocimiento 

Para entrar en el tema es preciso antes definir algunos 

conceptos: 

 

Cultura: 

Entendemos por cultura  al resultado o efecto de cultivar 

y compartir  conocimientos comunes. La cultura es un 

medio que permite moldear las conductas de los 

individuos hacia la consecución de un fin común, 

compartiendo el mismo lenguaje, tecnología, 

conocimientos, reglas, recompensas y sanciones.  

 

Cultura organizacional: 

Este concepto se refiere a un sistema de significados 

compartidos por una gran parte de los miembros de una 

organización y que distingue a una organización de otras. 

Para ello hay que considerar algunas características 

primarias que concentran la esencia de la cultura 

organizacional: 

 

 La identidad de sus miembros: El grado en que los 

empleados se identifican con la organización como un 

todo y no sólo con su tipo de trabajo o campo de 

conocimientos.  
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 Énfasis en el grupo: Las actividades laborales se 

organizan en torno a grupos y no a personas. 

 

 El enfoque hacia las personas: Las decisiones de la 

administración toman en cuenta las repercusiones que 

los resultados tendrán en los miembros de la 

organización. 

 

 La integración de unidades: La forma como se 

fomenta que las unidades de la organización funcionen 

de forma coordinada e independiente.  

 

 El control: El uso de reglamentos, procesos y 

supervisión directa para controlar la conducta de los 

individuos. 

 

 Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que 

los empleados sean agresivos, innovadores y 

arriesgados. 

 

 Los criterios para recompensar: Cómo se distribuyen 

las recompensas, de acuerdo con el rendimiento del 

empleado, su antigüedad, favoritismos u otros factores 

ajenos al rendimiento. 

 

 El perfil hacia los fines o los medios: De que manera 

la administración se perfila hacia los resultados o 
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metas y no hacia las técnicas o procesos usados para 

alcanzarlos. 

 

 El enfoque hacia un sistema abierto: El grado en que 

la organización controla y responde a los cambios 

externos.  

 

Por otro lado las organizaciones globales por lo general 

tienen una cultura dominante y diversas subculturas. 

Una cultura dominante expresa los valores centrales que 

comparte la gran mayoría de los miembros de la 

organización. Cuando hablamos de cultura organizacional 

se habla de la cultura dominante. 

 

Las subculturas dentro de la organización reflejan 

problemas, situaciones y experiencias que comparten sus 

miembros a nivel de departamentos, divisiones 

geográficas, etc. 

 

Si las organizaciones no tienen una cultura dominante y 

sólo estuvieran compuestas por numerosas subculturas, el 

valor de la cultura organizacional como variable 

independiente disminuiría mucho porque no existiría una 

interpretación uniforme de la conducta considerada como 

aceptable o inaceptable. 
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La Cultura Organizacional de Compartir 

Conocimiento (COCC): 

Ahora bien, una cultura organizacional de compartir 

conocimiento (COCC), permite a todos los miembros, 

fomentar y forjar una cultura dominante que al compartir, 

agregue valor a lo que cada uno de sus miembros sabe. 

Genera un sentido de identidad, debido a que los procesos 

y procedimientos desarrollados para compartir 

conocimiento serán únicos a lo largo de la toda la 

organización. 

 

Una cultura organizacional  así, facilita al compromiso 

como algo superior al interés personal, ya que toda esa 

gran base de conocimiento es en beneficio de toda la 

organización. Se genera una gran estabilidad social 

derivada de conocer más cada día y que permite a los 

individuos sentirse a gusto con su trabajo, producir más y 

más conocimiento, emplear aquel que se genera por los 

demás, recibir recompensas y reconocimientos por 

aportaciones hechas y por el uso del conocimiento 

organizacional. Es un gran “pegamento” social que 

mantendría unida a la organización. 

 

La cultura de compartir conocimiento (COCC), refuerza 

el compromiso con la organización y aumenta la 

consistencia en la conducta de los individuos. Ante este 

rol tan importante de la  COCC surge la gran 
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interrogante: ¿Cómo podemos conservar viva una cultura 

organizacional de compartir conocimiento?. 

 

Buscando respuesta a la interrogante planteada, se sugiere 

algunas pautas importantes para su  conservación, 

mediante la definición de:  

 

 Un proceso de selección ágil, dinámico y acorde a la 

misión y visión del negocio. 

 

 Aquellos criterios para la evaluación de aportaciones. 

 

 La forma en que las aportaciones y usos del 

conocimiento son recompensados. 

 

 Las actividades que permiten canalizar el 

conocimiento adquirido. 

 

 El aprendizaje como motor de creación y recepción de 

conocimientos. 

 

Es importante también señalar que la cultura 

organizacional se transmite de la misma forma que el 

conocimiento, de manera explícita o tácita (recordando el 

modelo de Nonaka y Takeuchi); el relato de casos y su 

documentación, los rituales, que son secuencias de 

actividades que se repiten, expresan y refuerzan los 
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valores de la organización;  además, debe ser impulsada 

por todos aquellos mecanismos de difusión formal que 

permitan alcanzar un rango más amplio de penetración en 

los individuos. 

 

3.2.3.   El rol y competencias de los gestores del conocimiento 

Actualmente en el área de estudios de la Gestión de 

Empresas, es ampliamente aceptado que los activos 

intangibles constituyen  un valor fundamental. Ello hace 

ineludible enfrentar la necesidad de conformar sistemas 

para la gestión de aquellos intangibles. 

 

En el caso del conocimiento, analizando el contexto de 

Gestión, se pueden apreciar la aparición de una serie de 

roles dentro de las organizaciones tales como: “Gerente 

de Conocimientos – CKO (Chief Knowledge Officer)”, 

“Director de Capital Intelectual”, “Gerente de 

Aprendizaje – CLO (Chief Learning Officer)”, “Gerente 

de Informática – CIO (Chief Information Officer)”, 

“Gerente de Recursos Humanos – CHRO (Chief Human 

Resource Officer)”, entre muchos otros. Sin embargo, la 

finalidad objetiva de estos títulos apunta en una sola 

dirección: el desarrollo del conocimiento como una fuente 

de ventajas competitivas sustentables. En este contexto el 

CKO se perfila como actor de primera línea, como el 

principal “Gestor del Conocimiento”, pero siempre bajo 

la guía y dirección que le compete exclusivamente al 

responsable principal de los destinos de la empresa; es 
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decir al Gerente General - CEO (Chief Executive Officer) 

de la organización. 

 

Perfil del CEO de una organización global basada en 

el conocimiento: 

En la actualidad, los cambios continuos en el mundo de 

los negocios y los avances tecnológicos, alteran la forma 

en que las organizaciones proporcionan productos y 

servicios; modificando de éste modo, la esencia misma de 

la forma de trabajo que en ellas se práctica. Para manejar 

los cambios, los CEO’s, deben guiar la transformación de 

sus compañías, anticipándose a ellos y respondiendo 

instantáneamente a las nuevas realidades. 

 

Las principales competencias que debe poseer un CEO 

que lidera una organización basada en el conocimiento 

son: 

 

 Liderando el cambio: En el campo de los negocios, 

porque la gestión del conocimiento  a nivel estratégico 

forma parte de la nueva y principal capacidad 

distintiva de la organización. 

 

 Gestionando el riesgo: Porque la decisión estratégica 

de gestionar el conocimiento es de gran 

responsabilidad pues establece una nueva forma de 

trabajo (capturando, compartiendo y aplicando el 
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conocimiento colectivo de la organización); y es 

asumida en un entorno cambiante altamente incierto. 

 

 Enlazando a la fuerza de trabajo: Para que 

comunicándose con efectividad, y liderando con el 

ejemplo (es decir, ayudando a sus colaboradores a 

través del coaching) logre convencer al personal, de 

que la gestión del conocimiento  esta en el centro “del 

saber hacer corporativo” (procesos) y que ellos, las 

personas, y las comunidades que ellas formen son 

sustanciales para la sostenibilidad del programa. 

 

Principales actitudes personales de un CEO: 

- Decisor eficaz, siempre orientado a la acción. 

- No abverso al riesgo, dispuesto a emprender nuevos 

proyectos. 

- Flexibilidad y adaptabilidad, para poder gerenciar el 

cambio. 

- Capacidad para gerenciar las voluntades y 

compromiso de las personas. 

- Inmerso en el aprendizaje continuo. 

 

Principales aptitudes personales de un CEO: 

- Visionario del negocio, para emprender acciones que 

incrementen sus resultados. 

- Comunicador eficaz, para poder convencer e influir 

sobre otros. 
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-  Ser un coach, para liderar con el ejemplo y de asignar 

responsabilidades a los equipos. 

-   Facilidad para transmitir entusiasmo y confianza. 

 

Experiencia personal requerida en un CEO: 

Poseer experiencias en áreas o en el campo donde el “el 

conocimiento haya conducido a la ejecución de acciones 

que hayan alterado positivamente los resultados de un 

negocio”, entre las cuales podemos mencionar: 

 

-   Experiencia en empresas contratistas (servicios) donde 

el tiempo para tomar decisiones es corto y se requiere 

conocimiento para reducir la incertidumbre en los 

resultados de un negocio. 

 

- Experiencia en empresas consultoras, donde para 

poder brindar soluciones a los clientes, el 

conocimiento se convierte en la razón de ser del 

negocio. 

-  

-  Experiencia en instituciones académicas (p.e. rector) 

donde el conocimiento y su desarrollo están en el 

centro del negocio, entre otras. 

 

En el gráfico 3.2 mostramos las otras dimensiones que 

todo CEO de una empresa global debe tener. 
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Gráfico 3.2:  Competencias básicas de un CEO 
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Elaboración propia. 

 

El CKO o Gestor del Conocimiento: 

En uno de sus artículos Alejandro Pavez Salazar, cita a 

Michael  Earl, quien define al CKO como “el encargado 

de iniciar, impulsar y coordinar los programas de Gestión 

del conocimiento”41. Sin embargo, una definición tan 

poco precisa puede llevar a consideraciones erradas, tales 

como entender que los proyectos KM deben estar a cargo 

del CIO (Visión tecnológica) o del CHRO (Visión 

organizacional). 

                                                 
41 PAVEZ S., Alejandro. CKO: Un nuevo rol estratégico. [en línea]. Madrid, Diciembre 2000. [citado 

17 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/cko3.pdf 
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¿Se necesita un Gestor del Conocimiento?: 

Como resultado de estudios realizados, su presencia en 

las organizaciones se puede justificar considerando que 

en la actualidad no se puede eludir la necesidad de: 

 

 Maximizar el retorno de las inversiones en 

conocimiento, tales como nuevas contrataciones, 

procesos y capital intelectual. 

 Explotar los activos intangibles, tales como el know-

how, las patentes y la relación con los clientes, entre 

otras. 

 Repetir los éxitos pasados y compartir las mejores 

prácticas. 

 Mejorar la innovación (Comercialización de ideas). 

 Evitar la perdida de conocimiento y las fugas 

producidas por las reestructuraciones 

organizacionales. 

 

Es el gestor del conocimiento el responsable directo de 

cumplir con estas necesidades empresariales, pero a la 

vez es un puesto destinado a desaparecer cuando los 

elementos clave de la Gestión del conocimiento se hayan 

integrado en la organización de manera natural. En ese 

escenario, serán todos los empleados los que poseerán y 

gestionarán el conocimiento.  Sin embargo los cambios en 

la conducta organizacional y gerencial requeridos para 
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administrar los conocimientos como una actividad 

tardarán mucho más de lo inicialmente presupuestado. 

Así que probablemente el trabajo del CKO estará dentro 

de la organización por un tiempo suficiente como para no 

llegar a considerarlo como “un trabajo de pocas 

expectativas” 

 

Alianza entre el CKO, CIO y el CHRO: 

Dado que la naturaleza de las funciones que debe llevar a 

cabo el CKO no hacen de este un experto en TI (CIO), ni 

en el manejo de los Recursos Humanos(CHRO), existe la 

necesidad de configurar, bajo la forma de un sistema, las 

tareas propias del CKO con las que competen tanto al 

CIO como al CHRO, como pilar fundamental de la 

implementación de proyectos KM dentro de la 

organización. 

 

El resultado de un estudio de opinión de los CKO, 

muestra la afirmación que la Gestión del conocimiento es 

20%  Tecnología y 80% cambios culturales. Esto no hace 

más que afianzar la necesidad de alianza y lineamiento de 

intereses entre estos tres niveles gerenciales. 

 

El perfil del Gestor del conocimiento–CKO (Un 

híbrido): 

Es un ejecutivo responsable del capital intelectual. 

Persona con amplias competencias en el área gerencial, 

buen comunicador, con habilidades de gestión de la 
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información y excelente tecnólogo. Debe poseer carácter 

vivaz, entusiasta y facilidad para transmitir su entusiasmo 

y confianza a los demás. Tiene que estar en una posición 

que le permita actuar sobre tres áreas dentro de la 

organización, la de Recursos Humanos, la de Tecnología 

la de Información y la de Recursos de Información. 

 

Entre las principales competencias y habilidades que 

debe poseer este tipo de profesional podemos señalar: 

 

1) Ser visionario (poseer visión del negocio). 

 

2) Excelente comunicador, para vender a la organización 

políticas sobre cómo coleccionar, contribuir y 

compartir conocimiento. 

 

3) Vivaz, entusiasta, comunicativo, capaz de transmitir 

entusiasmo y confianza a los demás. 

 

4) Manejo de las TI para tener éxito en la 

implementación de proyectos KM. 

 

5) Conocimiento del negocio, curiosos y reflexivos. 

 

6) Flexible y abiertos a trabajar con cualquier persona. 

 

7) Abiertos a que otros asuman el liderazgo y el 

reconocimiento de logros. 
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8) Debe ser un estratega, dispuesto a auspiciar proyectos. 

 

Lo más importante es “su competencia para la gestión 

del cambio y su habilidad para establecer relaciones 

personales”. 

 

El modelo del CKO: 

Se propone un modelo de las capacidades decisivas con 

que debe contar un Gerente de conocimiento, el cual de 

puede apreciar en el siguiente gráfico 3.3: 

 

Gráfico 3.3: Modelo de CKO 

 

 
 

Emprendedor 

Ambientalista Técnico 

Consultor 

Líder 

Gerente 

 
 
Elaboración propia 

 

 

Según el modelo sugerido el CKO debe ser: 

 

 

 Emprendedor: Dispuesto a abanderar nuevas 

iniciativas de riesgo. Visionario, capaz de comprender 

la visión que el Gerente General-CEO (Chief 
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Executive Officer) tiene en su mente y capaz de 

traducirla en acciones, pensando en nuevas formas de 

hacer las cosas y enfocándolas en resultados visibles. 

 

 Consultor: Debe ser capaz de escuchar las ideas de 

otros, trabajarlas y alimentarlas en el caso de ser 

aplicables y ajustarse a la visión de conocimientos, 

junto con lograr que estas nuevas ideas coincidan con 

las necesidades propias de la organización. Debe 

contar con la capacidad de manejar relaciones, estar 

dispuesto a permitir que otros desempeñen el papel 

protagónico y ser abierto a los cambios. 

 

 Técnico: Capaz de comprender cuales pueden ser las 

TI que pueden apoyar el proceso de Gestión del 

conocimiento, lo cual implica estar lo suficientemente 

informado para determinar qué cualidades debe 

poseer, qué oportunidades ofrece, cuáles adoptar y 

entender el nivel de dificultad de implementación que 

ello significa. 

 

 Ambientalista: Debe tener una actitud orientada a 

fortalecer la administración de los conocimientos 

tácitos, siendo capaz de diseñar ambientes sociales que 

permitan estimular tanto conversaciones programadas, 

como casuales, la creación de espacios para “grupos 

de intereses comunes” (comunidades de interés), 

espacios de aprendizaje (comunidades de práctica) y 
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fortalecer el trabajo de equipo y las relaciones 

interpersonales (comunidades de acción).  

 

Objetivos del CKO: 

Entre los más relevantes tenemos: 

 

 Diseñar e implementar una arquitectura eficiente, 

efectiva y fácil de usar, orientada a desarrollar el 

conocimiento corporativo. Esto incluye arquitectura 

tecnológica (servidores, PCs, redes, Intranet, etc.) y 

una arquitectura de contenido de conocimiento 

(Estructura de las bases de conocimiento, lo que 

incluye taxonomía, organización, adquisición de 

conocimiento externo, captura de conocimiento 

interno y filtrado). 

 

 Desarrollar una infraestructura de apoyo (Knowledge 

center) para los recursos de conocimiento de la 

compañía. 

 

 Coordinar y promover comunidades de práctica y 

redes de conocimiento, y los espacios virtuales 

necesarios para capturar y compartirlo. 

 

 Remover los obstáculos a la contribución, la creación, 

el compartir y el uso del conocimiento. 
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Cabe destacar que auque esta definición de 

responsabilidades concuerda con la naturaleza del CKO, 

será el estudio de las necesidades quien determinará el 

rango completo que necesitará cumplir un CKO en 

particular. 

 

3.2.4.   Otros roles importantes en la gestión del conocimiento 

A medida que la gestión del conocimiento asume un rol 

más formal en la organización y llega a formar parte del 

proceso de planeamiento y presupuesto, los miembros 

que la conforman asumen responsabilidad formal por 

producir y dirigir el conocimiento, ahorrar tiempo y 

dinero y asumir una voz formal en la organización. 

En 3.2.1 discutimos el rol y habilidades requeridas en un 

CKO, en esta parte describimos brevemente algunos otras 

funciones que son definitivamente relevantes en la 

estructura orgánica de la gestión del conocimiento, es 

decir en las comunidades de práctica. 

 

 Patrocinador (Sponsor): Puede ser un reconocido 

ejecutivo dentro de la organización, cuyo rango varía 

entre la alta gerencia a la gerencia media. Es alguien 

que cree en el KM y su potencial y por lo tanto está 

dispuesto a apoyarlo, proporcionando financiamiento, 

visibilidad (atención de la alta gerencia) o recursos 

humanos para hacer la iniciativa exitosa. 

 Líder (Champion): Es un individuo con mucha pasión 

respecto a un tópico o TI especializada, quien desea 
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verla mucho más desarrollada. Su objetivo es asegurar 

que el nuevo conocimiento adquirido es usado para 

beneficio de la organización. 

 

 Facilitadores: Este rol está referido como el que 

“ensambla (pega)” socialmente a los miembros de la 

comunidad. Es quien organiza las reuniones, 

seminarios y se encarga de escribir las noticias 

(newsletter) y mantiene activos los sitios web y los 

chat rooms. Usualmente son empleados de nivel 

junior. 

 

 Bibliotecario (Librarian): Proporcionan información 

bajo demanda. Su rol varía según el tipo de comunidad 

y son usualmente especialistas bibliotecólogos, pero  

de nueva generación; es decir que dominan el sistema 

etiquetado XML. 

 

 Expertos en Materia (Subject Matter Expert): Son los 

encargados de validar las mejores prácticas y quien 

decide que prácticas aprobadas deben ser usadas en 

determinadas circunstancias. Son individuos con 

profundos conocimientos de tópicos o áreas 

específicas, usualmente con mucha experiencia en la 

industria y de reconocido prestigio “de conocimiento” 

en la organización. 
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 Gerente de Contenido (Content manager): Encargado 

de documentar, organizar y actualizar el depósito de 

conocimiento. Dedica parte de su tiempo a promover 

la comunidad y son en muchos casos bibliotecólogos 

de formación. 

 

 Miembros:  Dependiendo de la iniciativa de KM, la 

membresía puede ser voluntaria o automática, como es 

el caso de iniciativas KM en temas muy específicos. 

 

El cuadro 3.2. resume algunos roles típicos asociados a 

las funciones previamente descrita: 

 

Cuadro 3.2: Roles y funciones en la KM 

 

Rol Función 

Facilita reuniones entre miembros Coordinador 

Actualiza información y depósito de conocimiento Gerente de Contenido 

Enlace entre miembros, fuera de las reuniones Coordinadores y miembros 

Mantiene constantemente nuevos desarrollos dentro del campo Expertos en Materia 

Ayuda a miembros a resolver problemas Expertos en Materia 

Mantiene relación dela comunidad con otras unidades de negocio Líder 

Mantiene relación entre comunidades Líder 

Orienta a nuevos miembros Facilitador 

  

 

Fuente:  APQC. Building and sustaining communities of practice. Houston: APQC Press, 2001. p.32 
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3.3. Tecnologías para la gestión del conocimiento 

 

“El peligro real no es que los computadores 

empiecen a pensar como los hombres, sino que 

los hombres empiecen a pensar como los 

computadores.” 

 
- Sydney J. Harris 

 

Peter Drucker en su libro “Los desafíos de la administración en el 

siglo XXI”  (1999), expresa con singular brillantez, lo que él 

denomina la nueva revolución de la información: De la “T” a la 

“I” en las TI. Él argumenta con validez histórica, que la 

revolución de la información que vivimos no es la primera, sino 

más bien la cuarta. Considera cómo la primera, la invención de la 

escritura hace unos cinco o seis mil años en Mesopotamia. La 

segunda, la provocada por la invención del libro escrito, en China 

hacia los 1300 A.C. La tercera, desencadenada con la invención 

de la imprenta y los tipos móviles por Gutemberg, entre 1450 y 

1455. Y la cuarta, la actual que hoy todos experimentamos. 

 

En todas estas revoluciones, establece, hubo tecnologías que 

posibilitaron la distribución de la información. La escritura 

permitió la representación gráfica de ideas hasta ese entonces 

inexpresables. El libro escrito permitió obtener  volúmenes de 

información hasta ese entonces sólo escuchados, como cuando el 

tirano de Atenas, Pisístrato, hizo copiar en libros la epopeya de 

Homero, hasta entonces sólo recitada. 
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Sin embargo, los alcances de la tercera revolución fueron 

simplemente impresionantes: las reducciones de costos y precios, 

hicieron que los libros dejarán de ser un lujo que tan sólo los ricos 

e instruidos podían permitírselo, y la velocidad y extensión de la 

“nueva tecnología de impresión” causó gran impacto en el 

significado de la información. Los libros impresos dejaron con el 

tiempo los temas de tratado religioso y la lengua latín que sus 

antecesores, los libros manuscritos por los monjes, habían 

instituido como regla; y pasaron en pocos años a tratar temas 

diversos. 

 

De manera casi instantánea, la revolución de la imprenta cambió 

también las instituciones, incluido el sistema educativo. Se 

fundaron en Europa una universidad tras otra, no concebidas para 

el clero o el estudio de la teología sino en torno de disciplinas 

para los laicos, tales como: derecho, medicina, matemática,  

filosofía natural (ciencia). 

 

Lo rescatable simple y agudo en la tesis de Drucker, es que “el 

valor” económico y político introducido por los cambios en las 

tecnologías de información, a lo largo de la existencia de la 

humanidad, siempre han transitado desde su posición inicial 

inherentemente tecnológica hacia una posición final centrada en 

la información. Los impresores tecnólogos de ayer, conocidos y 

reverenciados al igual que los tecnólogos de software de hoy, 

sucumbieron ante las editoriales que ya no se concentraban en la 

“T” sino en la “I” de la TI. 
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Hoy mucho tiempo después ante una nueva revolución de la 

información, hemos transferido nuestro interés inicial centrado en 

la tecnología de la información pura y banal hacia el 

conocimiento en acción, y sabemos más que nunca que aunque 

imprescindible para su velocidad de expansión, las nuevas 

tecnologías no harán por sí solas de una organización, una 

compañía de conocimiento. 

 

3.3.1.    Impacto  de   la   tecnología  de  la  información  en  la 

economía mundial  

Tomando como referencia  al experto español, Luis 

Joyanes, las principales características de la explosión 

tecnológica y su impacto en las economías mundiales, 

son:  

 

 Las tecnologías de información (TI) son determinantes 

para el crecimiento, estructuras y formas de la 

Economía del Conocimiento, y forman parte del nuevo 

factor productivo, el conocimiento. 

 

 La capacidad de codificar conocimiento relevante 

adquiere un valor estratégico y afecta a la 

competitividad en todos sus niveles. El acceso por 

redes y la capacidad de acceder a información 

relevante llega a ser crucial para los negocios. 
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 Las nuevas tecnologías hacen posible incrementar la 

productividad, la producción y el empleo 

simultáneamente. 

 

 

 La expansión de las tecnologías de la información 

hace bajar los costes y con ellos los precios, que a su 

vez animan y hacen crecer aún más la demanda. 

 

 Las TI son creadoras de nuevos hábitos culturales. 

Cambian el modelo de vida, de trabajo, de 

comunicación y de transacciones de cientos de 

millones personas. 

 

 Estos nuevos hábitos transforman las tradicionales 

estructuras empresariales, desmantelando la 

organización jerárquica y sustituyéndola por 

estructuras más horizontales y participativas. 

 

3.3.2.   Tecnologías de conocimiento 

Bajo esta categoría se pueden incluir todas las 

infraestructuras tecnológicas que facilitan la gestión del 

conocimiento, desde los imprescindibles y antiguos 

teléfonos, hasta los nuevos y poco amigables sitios web 

virtuales de colaboración. 
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Es importante mencionar que un error común de 

concepción es aquel que considera a la implantación de la 

Gestión del conocimiento como una tarea de la TI. Es 

clave comprender que las TI proveen un marco 

tecnológico necesario, más no suficiente para el 

desarrollo de la gestión del conocimiento. 

 

El conocimiento y su contenido es una cuestión exclusiva 

de los individuos. Las TI facilitan y agilizan los procesos, 

pero por sí mismas son incapaces de extraer algo tácito 

residente en el “cerebro” de una persona. 

 

La tecnología permite la distribución de conocimiento, 

pero no mejora necesariamente el uso que el individuo dé 

al conocimiento adquirido. Más aún las TI, por el 

momento son de poca ayuda en la creación de 

conocimiento, proceso que aún permanece como un acto 

de individuos y sus cerebros.  

 

El costo de obtención del conocimiento (costo de 

transacción vs. beneficio de posesión) ha sido algo que en 

los últimos años las TI han reducido tremendamente. En 

el cuadro 3.3. a manera de resumen, detallamos los 

cambios históricos en las estructuras tecnológicas 

relacionadas con el conocimiento y su costo por 

transacción: 
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Cuadro 3.3: Tecnologías de conocimiento 

 

 Formas Antiguas Formas Modernas 

Habilitan 

Transferencia 

de 

Conocimiento 

Tácito 

Costo Bajo Telex E-mail, Chat Room  

Costo Medio Fax 
Sitios web de  

Colaboración, web cast 

Costo Alto Teléfono 
 

 

Facilitan 

Obtención de 

Conocimiento 

Explícito 

Costo Bajo 
Artículos, Libros 

vía correo postal 
 

Costo Medio 
Conferencia Local, 

Videoconferencia 
 Internet, E-learning 

Costo Alto 
Centro de 

Entrenamiento 

Intranet (Depósitos de 

Conocimiento con tecnología 

XML “tagging” systems) 

 

Elaboración propia. 

 

En las empresas globales el uso de la tecnología para la 

distribución de conocimiento –en forma de best practices, 

notas mandatorias en la actualización de equipos, nuevos 

procedimientos, etc.- ha sufrido en los últimos 20 años, 

una revolución sin precedentes. Primero fue la aparición 

del fax, que dejó en la obsolescencia al tan ruidoso y 

lento telex. Lo económico de éste último, dejaba al 

aparato telefónico únicamente los asuntos más 

importantes y personales que se debían tratar entre el 
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gerente de una filial con el correspondiente de la casa 

matriz. 

 

El fax agilizó los procesos operativos de la organización: 

compras,  actualización y/o mantenimiento de equipos, 

consultas en temas operativos etc., sin embargo aun era 

necesario la espera de los documentos originales, 

provenientes de la central de la organización, para ser 

archivados según corresponda, ordenada o sin orden 

alguno, en los inacabables y siempre polvorientos 

“almacenes de documentos”. 

 

Así mismo el acceso al conocimiento experto de los 

especialistas de la organización, centralizados en la casa 

matriz, era sólo posible a través del teléfono y siempre 

bajo la mirada vigilante del costo operativo que aquello 

significaba para el gerente medio. 

 

Con la llegada del e-mail, el acceso al conocimiento se 

expandió, y el costo de su transacción se redujo. La 

velocidad en el intercambio de información se multiplicó 

varias veces y la jerarquía de conocimiento ligada al 

poder de la gerencia media, se diluyó entre los miembros 

del equipo. 

 

Posteriormente, la intranet de la compañía expandió los 

límites de confidencialidad. La fuente de conocimiento, 

alimentada a través de copias electrónicas de best 
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practices, notas mandatorias, recomendaciones de 

expertos, etc., quedó abierta para todo miembro de la 

organización y no solamente se limitó a temas operativos, 

sino a los estratégicos, de mercadotecnia, de tecnología, 

de recursos humanos, etc. El e-mail y la intranet, les dio 

acceso a la base de conocimiento de la organización, 

mientras Internet les permitió el ingreso remoto.  

 

Sin embargo, el lado oscuro en la apertura del 

conocimiento como consecuencia de la adopción de las 

nuevas TI, resultó en la explosión masiva en el uso de la 

información por parte de toda la organización, que trajo 

consigo problemas de búsqueda eficiente y de validación 

del conocimiento disponible. Problemas que la gestión 

del conocimiento deberá superar con la tecnología 

disponible que revisamos en el apartado siguiente. 

 

3.3.3. Implementación de tecnologías de conocimiento 

Aquí describimos aquellas tecnologías que capturan, 

almacenan y distribuyen el conocimiento estructurado, 

para que pueda ser usado por los empleados de las 

organizaciones globales. 

 

El objetivo de estas tecnologías es poner a disponibilidad 

de los empleados distribuidos globalmente, el 

conocimiento colectivo (explícito y tácito) de la 

organización, con el apoyo de tecnologías que den acceso 

rápido al conocimiento estructurado en forma de 
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documentos, y que ayuden a compartir, capturar y 

posteriormente estructurar el conocimiento especializado 

residente en los “cerebros” de los empleados. 

 

Así mismo no podemos dejar de mencionar, la dimensión 

humana en el uso de estas tecnologías y como su 

utilización en el trabajo diario ha originado cambios en 

los procesos, en la estructura y en la cultura 

organizacional, cambios que en definitiva ayudan a 

consolidar la diferencia existente entre una organización y 

sus competidores, pero que a su vez generan tensiones 

sociales al interior de la misma, como consecuencia del 

“conocimiento” que debe ser adquirido para asimilar esta 

nueva tecnología, y por lo que se hace indispensable y 

primordial que la alta gerencia destine recursos para la 

inversión en capital social que atenúe esta turbulencia. 

 

Según el estudio realizado por KPMG  en su Knowledge 

Management Research Report 2000, donde las 

organizaciones participantes son en su mayoría empresas 

globales (101 americanas y 322 europeas), las tecnologías 

que actualmente son usadas para dar apoyo al proceso de 

la Gestión del Conocimiento se clasifican en diversas 

aplicaciones, tal y como se puede apreciar en el siguiente 

cuadro 3.4: 
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Cuadro 3.4: Tecnologías usadas en el manejo de 

información 

 

Tecnología Aplicada @ 2000 Total US Company 

Internet 93% 93% 

Intranet 78% 87% 

Data warehousing/mining 63% 69% 

Administración de documentos 61% 58% 

Sistemas de apoyo a la toma de 

decisiones 
49% 52% 

Groupware 43% 61% 

Extranet 38% 44% 

Inteligencia Artificial 22% 22% 

 

Fuente: KPMG Consulting. Knowledge management research report 2000. 

[en línea]. US, Noviembre 1999. [citado 15 Diciembre 2001]. Adobe PDF. 

Disponible en:  

http://www.kpmpro.org/articles/km_articles/KPMG_KM_Research_Report_200

0.pdf 

 

El cuadro anterior muestra diversas tecnologías, que en 

general pueden agruparse en las categorías siguientes: 

 

 Amplios depósitos de conocimiento, entre las que se 

encuentran la administración de documentos, data 

warehousing, internet, intranet, extranet.   

 

 Groupware, entendido como las tecnologías que 

habilitan el uso de información para el uso específico 

http://www.kpmpro.org/articles/km_articles/KPMG_KM_Research_Report_2000.pdf
http://www.kpmpro.org/articles/km_articles/KPMG_KM_Research_Report_2000.pdf
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de un grupo, que en la gestión del conocimiento se 

denomina “comunidades de práctica”. 

 

 Inteligencia artificial, en el que se incluyen el data-

mining, los sistemas expertos y todos aquellos basados 

en sofisticados y poco entendibles algoritmos 

estadísticos. 

 

Los grandes depósitos de conocimiento, son utilizados 

para almacenar el conocimiento estructurado o explícito. 

La fuente de conocimiento interno descansa en la intranet 

de la organización, mientras las de conocimiento externo 

en internet y la extranet de clientes o socios a los que la 

organización tiene acceso.  

 

Internet es quizás el mejor ejemplo de un depósito amplio 

de conocimiento y como tal puede mostrar las 

deficiencias que origina una multitud de datos dispersas 

en cientos de miles de servidores. Toda persona que lo 

haya usado, en busca de conocimiento específico, sabe 

bien que el problema radica en: la búsqueda, la inmensa e 

inacabable lista proporcionado por los motores de 

búsqueda; la confiabilidad, muchas veces los sitios web 

referidos poseen información irrelevante; y el tiempo, que 

demanda “filtrar” el conocimiento valioso de aquella gran 

lista. 
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En el pasado, gran parte de estos depósitos eran externos 

a las organizaciones y eran usados para obtener 

conocimiento del mercado,  comercial, legal, técnico o de 

inteligencia. 

 

Sin embargo con el cambio de enfoque hacia la gerencia 

del conocimiento, muchas organizaciones están 

adaptando primero (conocimiento residente en sus 

“legacy systems”, aquellos que no reciben desarrollo o 

mejoramiento adicional y pertenecen al pasado de la 

organización), y creando después, depósitos de 

conocimiento de productos internos, de mercadotecnia, de 

clientes, de best practices y de otros tipos.  

 

Este conocimiento está usualmente presentado en forma 

de documentos residentes en bases de datos dispersas, los 

que a su vez son accesados a través de la intranet de la 

organización.  

 

Aquí nuevamente la acumulación de conocimiento genera  

problemas de búsqueda. La solución tecnológica actual 

pasa por la adquisición indispensable de un buen motor 

de búsqueda y por encima de aquello el uso de un sistema 

de etiquetado (XML tagging systems-eXtended Markup 

Language). Éste permite almacenar documentos en 

diferentes formatos (texto en HTML, word, pdf; gráficos 

en jpeg, gif, bmp; sonido en wav, wfm etc.) como 

etiquetas XML y posteriormente usar estas etiquetas para 
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identificar la estructura y contenido de la información. 

Cuando el conocimiento es requerido éste es displayado 

en la Web de la intranet. Para ello el sistema de 

etiquetado XML posee estilos de hoja que controlan y 

conforman “al vuelo” la documentación requerida. 

 

Dependiendo de quién es el usuario (empleado, cliente o 

socio-partner) y que tarea está desarrollando, la 

información proporcionada tendrá un formato y 

comportamiento particular, con lo que la organización  

disminuye el riesgo de mal uso del recurso y asegura un 

manejo que maximice su retorno en las inversiones 

basadas en conocimiento. 

 

En la figura 3.1. que se muestra a continuación, hemos 

querido presentar una figura ilustrativa acerca de la 

aplicación de la tecnología XML. 
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En el 

ejemplo, raw 

XML data es 

displayada 

como tabla y 

como 

catalogo 

aplicando 

dos 

diferentes 

hojas de 

control 

Figura 3.1: Uso del sistema de etiquetado XML 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: DAUM, Berthold; HORAK, Chris. The XML Shockwave. [en línea]. Germany, Noviembre 

2000. [citado 10 Marzo 2001]. Adobe PDF. Disponible en: 

http://www.e-global/013_softwareag_xmlshock.pdf. 

Elaboración propia. 

 

http://www.e-global/013_softwareag_xmlshock.pdf
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Groupware, por definición significa que la data e 

información para una aplicación específica es usada por 

miembros de un grupo. La información compartida dentro 

del grupo posee tres dimensiones: comunicación a través 

del e-mail, colaboración para compartir información en 

un foro público o workspace y coordinación en la 

automatización de procesos de negocios. 

 

Como muestra el cuadro 3.2. el importante uso de 

groupware en los Estados Unidos (61%) respecto a la 

media mundial (43%) es un indicador de la fuerte 

influencia social y cultural en el uso de esta tecnología, 

por parte de los americanos. Internet y la tecnología 

asociada a ella, han sido desplegadas mayoritariamente en 

EEUU, siendo considerado por ello como una sociedad 

informatizada. El uso intensivo que sus ciudadanos hacen 

de la web, lleva a que cualquier nueva tecnología sea 

asimilada con rapidez.  

 

Las organizaciones americanas no son ajenas a este 

entorno socio-cultural; por lo que la adopción de 

groupware como herramienta tecnológica de 

conocimiento para incrementar la comunicación, 

colaboración y coordinación no representa una sorpresa 

mayor. 

 

Una forma esquemática de representar a la tecnología 

groupware, se muestra a continuación en el gráfico 3.4: 
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Gráfico 3.4:  Infraestructura de un groupware 

 

 

Communication 
Electronic Mail 
Messaging 

Collaboration 
Electronic 

Discussion 
 Shared 

Databases 
 Forums 

Coordination 
Workflow Automation 

Groupware  

Infrastructure 

 

 

 

Fuente: TAMURA, Randall. What is Groupware and why is important. [en 

línea]. US. [citado 10 Diciembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://docs.rinet.ru:8081/PozaNotes/ch01/ch01.htm 

 

 

Las tendencias en la gestión del conocimiento, muestran 

un constante incremento en el uso de los groupware. Y es 

que la consolidación de la gestión del conocimiento pasa 

definitivamente por la formación de comunidades de 

práctica que compartan el conocimiento en forma 

efectiva. Estas comunidades de práctica, son grupos 

expertos o no; que se encuentran distribuidos 

geográficamente y que gracias a la tecnología groupware 

pueden “colaborar” entre sí para llevar a cabo alguna 

tarea determinada.  

http://docs.rinet.ru:8081/PozaNotes/ch01/ch01.htm
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Existen actualmente sitios web que alquilan esta 

tecnología (SiteScape’s ASP solutions 

http://WebWorkZone.com), y que algunas compañías 

globales, como Shell, Halliburton, etc. la han adoptado.  

 

Figura 3.2:  Un ejemplo de “workflow process” 

 
 

Employee

Human ResourcesPayroll

Manager

Payment
for Audit

Approved

for Aproval

Employee

Human ResourcesPayroll

Manager

Payment
for Audit

Approved

for Aproval

 

 

 

Fuente: TAMURA, Randall. What is Groupware and why is important. [en 

línea]. US. [citado 10 Diciembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://docs.rinet.ru:8081/PozaNotes/ch01/ch01.htm 
 

La figura 3.2. es un ejemplo de un proceso de flujo de 

trabajo. Se trata del pago de una cuenta de gastos por 

viaje de un “trabajador móvil” (mobile worker), con 

acceso remoto al sistema de información de la empresa.  

 

Finalmente debemos señalar que la tendencia actual es la 

de incorporar todas las herramientas de los sistemas de 

http://webworkzone.com/
http://docs.rinet.ru:8081/PozaNotes/ch01/ch01.htm
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“ El mundo de la administración de información ha evolucionado 

rápidamente, del procesamiento de datos, a los sistemas de información, 

a las tecnologías de información y ahora a las tecnologías de 

conocimiento” 

información, entre ellas los groupware en el portal 

corporativo, tal como se muestra en la gráfica 3.5. 

 

Gráfico 3.5:  Portal corporativo y groupware 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: SiteScape Inc. The rol of enterprise Collaboration portal. [en línea]. 

US. [citado 15 Diciembre 2001]. Adobe PDF. Disponible en: 

http://www.sitescape.com/next/pdfs/ecp_wp.pdf 
 

 

 

 

http://www.sitescape.com/next/pdfs/ecp_wp.pdf


 206 

3.4. La gerencia del conocimiento ¿Por dónde empezar? 

 

Al ser la Gestión del conocimiento un proceso formal y de 

carácter integrador, su  implementación en las organizaciones  

debe estar orientada en base a la respuesta a las siguientes 

interrogantes: 

 

 ¿Qué procesos de nuestra organización tienen el mayor 

impacto en la línea de resultados?  

 ¿Qué conocimiento, si lo tuviéramos en la organización, 

permitiría que esos procesos funcionaran con mayor 

efectividad?  

 ¿Ese conocimiento ya está en la organización, pero no llega a 

los lugares adecuados en el momento preciso? ¿O es un 

conocimiento que tendremos que adquirir fuera de la 

organización?  

 ¿Quién utiliza el conocimiento?  

 ¿Cómo podemos empezar a transmitir conocimiento a las 

personas? 

 

Para tratar de responder a estas preguntas, es necesario entender 

que al interior de la organización se toman todos los días 

decisiones sobre el uso del conocimiento sin tener en cuenta sus 

implicaciones.  Los administradores deben tomar conciencia de 

que son ellos los responsables por la forma en que sus empleados 

usan el conocimiento y más aún reconocer que sólo aquellos 
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subalternos son quienes pueden usar ese conocimiento para 

generar valor o perder la oportunidad de hacerlo.  

 

La gran mayoría de las empresas poseen hoy en día la 

infraestructura para hacer una gerencia satisfactoria de su 

conocimiento.  Por lo general todas tienen salones para reuniones 

con ayudas audiovisuales y anualmente manejan un presupuesto 

para capacitación y entrenamiento.  Muchas poseen una red 

interna con sistema de correo electrónico, agenda y posibilidad de 

acceso a internet; otras poseen además un sistema para almacenar 

y distribuir electrónicamente sus documentos; y algunas han 

diseñado e implantado intranets para comunicar y compartir 

información a su interior.  

 

Por lo tanto, lo que hay que hacer es propiciar las condiciones 

para que el personal dentro de las compañías encuentren 

oportunamente la información, la compartan y la utilicen en su 

trabajo diario.  El lograr eso implica cambiar muchas creencias 

fuertemente arraigadas en la mente de los administradores tales 

como:  

 

 “La información es poder”  

 “Esta información es confidencial”  

 “¿Tiene usted autorización para ver este informe?”  

 “Está prohibido acceder a internet o descargar de internet 

ciertos tipos de archivos en horas de oficina”  
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 “El correo electrónico solamente puede utilizarse para 

asuntos de trabajo”  

 “Póngalo en la intranet, pero protéjalo con un password 

para que solamente mi gente y yo podamos acceder”. 

   

A la par con la erradicación de las actitudes antes mencionadas, 

que requiere apoyo decidido de la alta administración, se deben 

generar políticas y normas que institucionalicen los 

procedimientos necesarios para que la información y el 

conocimiento no se pierdan, como por ejemplo:  

 

 Estandarización de procesos  

 Normas de documentación de los resultados.  

 Esquemas de recompensa o reconocimiento y de 

sanciones, de acuerdo con el desempeño frente al uso de 

la información y el conocimiento, etc.  

 

La implantación de cada una de estas iniciativas implica en sí 

mismo un proyecto de manejo de cambio. Una compañía 

comenzará a sentir que está administrando su conocimiento 

cuando a todo nivel en la organización se llegue a un consenso en 

cuanto a la necesidad de documentar y compartir el conocimiento 

individual.  Al llegar a este estado los empleados sentirán como 

su responsabilidad, el compartir con otros colegas lo que saben y 

utilizar lo que otros han aprendido.  La compañía entrará entonces 

en un “círculo virtuoso” en el que los buenos resultados de la 

práctica estimularán a todos a utilizarla y mejorarla.  Lo anterior 
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se puede lograr solamente en la medida en que se refuerce ese 

tipo de comportamiento mediante un esquema de recompensas y 

sé desincentive el comportamiento contrario mediante un 

esquema de sanciones. 

 

En conclusión, para empezar un proyecto de Gestión del 

Conocimiento dentro de una compañía, está debe reconocer que 

la gerencia del conocimiento requiere un cambio de actitud y una 

aceptación de responsabilidad individual sobre el tema, tal como 

ocurre con la administración de otros recursos como, por ejemplo, 

el presupuesto.  Se deben identificar las acciones y decisiones que 

hoy en día se realizan y que tienen componentes de gerencia de 

conocimiento, examinarlas desde la nueva óptica y tomar los 

correctivos necesarios.  

 

Tal como las empresas dedican esfuerzo y personal para 

administrar sus recursos financieros, deben hacer lo mismo para 

administrar sus recursos de conocimiento. La gerencia de 

conocimiento debe verse análoga a otras actividades gerenciales y 

de administración.  La responsabilidad por la aplicación de las 

políticas y normas deberá estar en cabeza de los administradores 

de línea, mientras que los procesos de análisis, apoyo, 

identificación de oportunidades, etc., deberá asignarse a una 

unidad  de alcance corporativo especializada en el tema, tal como 

ocurre en el caso de la administración de otros recursos (finanzas, 

personal, etc.). 
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Un  paralelo entre  las actividades de administración  de  los  

recursos  financieros  y  del  conocimiento, puede aclarar el 

asunto:   

 

Cuadro 3.5:  Gerencia financiera y gerencia del conocimiento 

 

Gerencia Financiera Gerencia de Conocimiento 

Preguntas 

Claves 

Herramientas de 

apoyo 

Preguntas 

Claves 

Herramientas de 

apoyo 

¿Cuánto  

dinero 

necesitamos? 

Formato de 

estructuración de 

presupuesto 

¿Qué conocimiento e 

información se requiere 

para desarrollar este 

proyecto, o desempeñar 

este cargo? 

Formato de 

requerimiento de 

conocimiento e 

información. 

¿De dónde  

lo vamos  

a obtener? 

Normas y 

mecanismos de 

asignación de 

presupuesto 

¿Quién tiene el 

conocimiento para 

desarrollar el proyecto? 

 

¿Cómo adquirirlo? 

 

¿Cuál es y donde está la 

información requerida? 

Mapa de Conocimiento, 

Intranet,  

sistema de 

administración de 

documentos, 

Internet, 

Consultores, 

Planes de desarrollo de 

personal 

¿Cuánto 

vamos a 

ganar? 

Modelo de 

evaluación financiera 

¿Qué conocimiento va a 

quedar en la empresa 

cuando el proyecto 

termine? 

Inventario de 

conocimiento adquirido 

y quién lo posee (Mapa 

de conocimiento) 

¿Cómo lo 

vamos a 

repartir? 

Normas y políticas 

corporativas sobre 

distribución de 

dividendos 

¿Cómo se va a difundir 

el conocimiento ganado? 

Documentos 

disponibles on-line. 

Actualización del mapa 

de conocimiento. 

Premio a los 

participantes y 

compromiso para que 

sirvan como mentores 

en proyectos similares. 

 

Elaboración propia 
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Para iniciar un cambio de actitud hacia la gerencia del 

conocimiento, se debe realizar un autodiagnóstico; que permita 

meditar y realizar reajustes sobre los estilos o roles 

administrativos dentro de la organización, que conlleven hacer de 

la compañía una organización inteligente. Con este fin se sugiere 

responder algunas preguntas claves, que nos permitan detectar si 

se está administrando bien el conocimiento dentro de la 

organización:   

  

 Cuándo asigno a uno de mis subalternos un trabajo, actividad 

o proyecto ¿me aseguro qué tenga toda la información 

necesaria o que sepa dónde encontrarla?. 

 

 ¿Me he asegurado que en mi equipo él o ella es quién mejor 

entiende el asunto y con mayor probabilidad puede 

completarlo con éxito?. 

 

 Si la persona no tiene el conocimiento o la experiencia 

necesaria, ¿He generado las condiciones para que otro 

miembro del equipo le enseñe, la acompañe y asuma esa 

asignación como una de sus responsabilidades y no como un 

favor?. 

 

 Cuando apruebo un curso de capacitación, entrenamiento, 

especialización o postgrado:  

 



 212 

- ¿La persona asignada sabe por qué la estoy enviando y 

qué se espera de ella a su regreso?. 

- ¿He generado un compromiso con esa persona sobre la 

utilización de lo que va a aprender?. 

- Al regresar de su capacitación o entrenamiento ¿Sé dónde 

la voy a ubicar y para qué va a ser útil lo que aprendió?. 

 

 Si tengo en mi equipo de trabajo alguien próximo a jubilarse, 

¿Le he hecho saber qué se espera de él o ella antes de dejar la 

empresa?. 

 

 ¿Existe alguien que esté aprendiendo lo que esa persona hace 

para que los procesos no sean interrumpidos o se deterioren?. 

 

 Si alguien debe cambiar de asignación me aseguro que deje 

documentado el trabajo que venía haciendo y que haya hecho 

una entrega formal a quien lo reemplazará?. 

 

 ¿Exijo una documentación formal y completa de los procesos, 

actividades, proyectos o iniciativas que se requieren, o me 

conformo con una exposición oral apoyada en unos cuantos 

acetatos?. 

 

 Los resultados que genera mi equipo de trabajo ¿Los 

considero de “nuestra” propiedad y soy reacio a compartirlos 

con personas de otras dependencias?. 
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Adicionalmente es recomendable, antes de dar el primer paso 

hacia algún lugar, saber dónde estamos, para lo cual más adelante 

ofrecemos una tabla que describe los diferentes estadios en que 

una empresa puede encontrarse en relación con la Gerencia del 

Conocimiento.  El estar consciente del peldaño donde nos 

encontramos como organización ayudará a dimensionar ¿Cuánto 

trabajo queda por hacer? y ¿Cuánto se ha avanzado hacia la meta 

de ser una empresa inteligente?. Por lo que se recomienda 

contestar a las siguientes preguntas dentro de la organización:  

 

 ¿Dónde estamos hoy?. 

 ¿Dónde nos encontramos respecto a nuestros clientes y 

competidores?. 

 ¿Cuáles son las barreras que nos impiden movernos hacia 

el siguiente peldaño y lograr los beneficios esperados?. 

 ¿Qué estamos haciendo y qué debería estar haciendo para 

avanzar?. 

 ¿Cuál es el costo y el riesgo de no hacer nada? 

 

A continuación mostramos el cuadro presentado por Hernando 

Zorrilla, haciendo referencia a David Parlbay, con los diferentes 

estadios  con relación a la Gestión del conocimiento: 
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Cuadro 3.6:  Estadios organizacionales con relación a la 

gerencia del conocimiento 

Estadio de la 

Empresa 
Características relacionadas con la Gerencia del Conocimiento 

Manejo 

Caótico del 

Conocimiento 

La organización no es consciente de la importancia del conocimiento para alcanzar sus 

metas.  El conocimiento se almacena y administra con procedimientos ad-hoc diseñados 

de manera particular en cada departamento de la compañía.  El acceso y recuperación de 

la información es difícil y consume mucho tiempo debido a la dificultad de definir las 

fuentes del conocimiento.  Los sistemas son incompatibles.  Los procesos para capturar 

la información no están estandarizados o sencillamente no existen.  La gente es reacia a 

compartir la información o sencillamente no tiene tiempo o incentivos para hacerlo.  

Consciente de 

la importancia 

del 

conocimiento 

La organización está consciente de la necesidad de organizar su conocimiento y ha 

emprendido algunas acciones para hacerlo.  Las fuentes de conocimiento y los procesos 

relacionados han sido identificados y documentados.  La recuperación de la información 

está soportada por un catálogo de las fuentes de conocimiento disponibles y su uso 

dentro de los procesos establecidos.  Sin embargo, la conciencia y el nivel de 

implantación no es uniforme en toda la organización 

Comenzando a 

aprovechar 

el 

conocimiento 

La gerencia del conocimiento comienza a mostrar beneficios para el negocio.  En toda la 

organización se utilizan procedimientos y herramientas estandarizadas para accesar la 

información.  Los recursos de conocimiento han sido inventariados, evaluados y 

clasificados.  Se han implantado procedimiento para mantener ese inventario, evaluación 

y clasificación.  Aún persisten algunas barreras culturales y tecnológicas que deben ser 

removidas. 

Conocimiento 

Administrado 

La organización posee un ambiente integrado de procedimientos y herramientas para 

descubrir, crear, mantener y recuperar información.  Los problemas culturales y 

tecnológicos han sido superados.  La estrategia es revisada y mejorada de manera 

continua. 

Empresa 

centrada en 

el 

conocimiento 

La misión de la organización es la aplicación y crecimiento de su base de conocimiento, 

lo cual se reconoce como una ventaja competitiva.  Los procedimientos de 

administración del conocimiento son parte integral de los procesos organizacionales e 

individuales.  Las herramientas de gerencia del conocimiento están altamente integradas 

y residen en una infraestructura tecnológica robusta que le permite a la organización 

definir al conocimiento como un elemento de misión crítica.  La evaluación y 

mejoramiento del ambiente de conocimiento se realiza mediante procedimientos 

estandarizados continuos.  El valor del conocimiento para la organización se mide y se 

reporta a los accionistas, se refleja en el valor de la empresa y es manejado como el 

capital intelectual de la organización. 

 

Fuente: ZORRILLA, Hernando. Gerencia del conocimiento: Por dónde empezar. [en línea]. Madrid, 

Septiembre 2001. [citado 28 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/hernando/gerencia.htm 

 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/hernando/gerencia.htm
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3.4.1 Programas que encabezan iniciativas de KM 

Cada organización define su agenda de competitividad, 

según la industria en que se desenvuelva y de acuerdo al 

entorno actual reinante. La gestión del conocimiento, no 

es la iniciativa “mágica” que solucionará los problemas 

competitivos de la organización. La gerencia de la calidad 

(Edward Deming, 1980) no lo fue, la reingeniería de 

procesos ( James Champy, 1993) y la competencia por el 

futuro (Hammer & Prahalad, 1996)  tampoco. Desde un 

punto de vista sistémico, todas ellas deben coexistir para 

lograr una competitividad efectiva. 

 

La implementación de la iniciativa de KM es singular a 

cada empresa, y debe seguir el sentido común para su 

despliegue. Entre otras cosas: 

 

 Empezar con el conocimiento que agregue mayor 

valor según la estrategia corporativa. 

 Empezar con un o algunos proyectos pilotos y dejar 

que la demanda exija iniciativas adicionales. 

 Trabajar con diversos frentes al mismo tiempo 

(tecnología, organización, cultura). 

 Conseguir apoyo dentro de la misma organización lo 

más pronto posible. 
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En general, es la empresa la que debe decidir que 

conocimiento es más importante para ser administrado, y 

que procesos humanos y tecnológicos deben ser 

desarrollados para motivar a su personal a compartir y 

usar el conocimiento.  

 

Muchas iniciativas han fracasado por considerar que ésta 

es responsabilidad de las empresas consultoras en KM. La 

consultoría es importante en el diseño del sistema de KM, 

en la evaluación del estado actual del conocimiento 

colectivo y en la educación de los gerentes y empleados 

respecto a esta iniciativa,  pero es tan sólo la organización 

y sus miembros los que conocen los cambios en procesos 

(de trabajo y recompensa) y tecnología que mejor se 

adapta a su cultura. 

 

Para recibir la atención necesaria e indispensable de la 

alta gerencia, la gestión del conocimiento debe empezar 

con reconocer un problema de la organización (diseño 

pobre de productos, reclamos continuos de clientes, 

pérdida de personal clave, disminución en número de 

licitaciones ganadas, etc.) relacionado con el 

conocimiento, y utilizar el valor que genera su solución, 

para justificar los esfuerzos en la iniciativa de KM. 

 

Las iniciativas y programas comúnmente implementados 

o en vía de serlo en muchas de las organizaciones 

globales, que cuentan con problemas solucionables a 
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través de compartir el conocimiento y poseen valor 

estratégico para la empresa, pueden tácticamente ser 

usados para el inicio de un proyecto piloto de KM.  

 

Proyecto piloto de KM centrado en la iniciativa 

tecnológica, empezar un proyecto de este tipo es riesgoso 

si la empresa no está orientada hacia la tecnología. 

Instalar software de colaboración y una intranet son parte 

de la infraestructura tecnológica para obtener un proyecto 

KM exitoso, pero no hacen por sí mismos que el 

empleado los use para compartir conocimiento. El 

contenido de ellos y su “amigabilidad” de operación, son 

factores que requieren tiempo y entrenamiento 

respectivamente. La edad promedio de los empleados es 

otro factor a tomar en cuenta, en general las nuevas 

tecnologías motivan y resultan indispensable para la 

generación X, pero son hasta cierto punto un trabajo 

adicional que cumplir, para los empleados denominados 

“baby boomer”. 

 

Proyecto piloto de KM centrado en el programa de 

calidad, o de reingeniería, o de prácticas mejores, 

representa el segundo más popular proyecto de 

acercamiento al KM. Un objetivo común de tales 

programas, es identificar las mejores prácticas, o 

procesos, internos o externos a la organización para su 

almacenamiento en depósitos electrónicos de 
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conocimiento y su posterior distribución e 

implementación a nivel organizacional. 

 

Proyecto piloto de KM centrado en la iniciativa de 

organización que aprende, es el acercamiento menos 

tomado por las empresas globales. Tal vez el motivo 

radique, en que una iniciativa como KM necesita en el 

corto plazo historias de éxito en su aplicación, para que la 

demanda interna de la organización exija su 

implementación global, a diferencia de la organización 

que aprende que en esencia no considera al conocimiento 

estructurado (depósitos de conocimiento) como parte 

central del concepto. 

 

Proyecto piloto de KM centrado en la iniciativa de 

sistema para la toma de decisiones, es un esfuerzo por 

capturar “quién sabe que, cuando” para determinar como 

el conocimiento es reflejado en una toma de decisión más 

conveniente para la organización. Una forma de capturar, 

como el conocimiento previo a una acción puede mejorar 

la decisión tomada, es a través de los reportes que 

usualmente se llenan después de realizada una operación 

específica (after action review). 

 

Determinar que proyecto piloto es adecuado para el inicio 

de la gestión del conocimiento en una empresa, está en 

directa relación con la cultura de la firma. Algunas 

empresas fuertemente orientadas al uso de TI (como IBM, 
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Andersen Consulting), construyeron su proyecto piloto 

inicial sobre las iniciativas tecnológicas. Otras orientadas 

a la mejora continua de procesos y prácticas (como 

Schlumberger, BP-Amoco) anclaron su proyecto piloto en 

los programas de calidad. Sin embargo, para 

institucionalizar el KM la organización deberá adoptar 

diferentes tipos de acercamiento. 

 

3.4.2 Evolución   de   los   tipos   de   proyectos   de    KM 

implementados 

La gestión del conocimiento es una práctica continua que 

evoluciona con el tiempo. El éxito definitivo de su 

implementación queda determinado cuando esta práctica 

es reconocida e institucionalizada formalmente en la 

organización y cuando el personal de ella lo incorpora 

como proceso de trabajo, es decir, cuando forma parte de 

la cultura corporativa. Es entonces cuando el 

conocimiento tácito, de mayor valor para la organización, 

fluye libremente cruzando los límites establecidos por los 

procesos y funciones de cada unidad de negocio. 

 

Lo anterior, requiere de recursos humanos y tecnológicos 

que permitan adicionalmente de capturar el conocimiento 

tácito, estructurarlo y transformarlo en  conocimiento 

explícito. 

 

La fase inicial de implementación, sin embargo, no puede 

incluir todos los recursos requeridos para obtener un nivel 
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como el mencionado, ni tampoco el conocimiento 

disponible será el tácito, pues aún la organización no ha 

interiorizado esta iniciativa. 

 

El camino hacia el establecimiento de la gestión de 

conocimiento, pasa entonces por tres fases muy definidas: 

 

 Una primera, muy centrada en el conocimiento 

estructurado disponible en los depósitos de 

conocimiento y basada principalmente en recursos 

tecnológicos. 

 

 Una segunda etapa, que consolida la KM como 

iniciativa estratégica de la organización que se 

fundamenta en las comunidades de práctica, que 

permiten que el conocimiento no solamente fluya a 

través de portales virtuales sino también humanos y  

 

 Una tercera en que el conocimiento es ya un recurso 

vital de la empresa que a través de KM ha desarrollado 

una competencia distintiva que aumenta su capital 

intelectual y la distingue como cultura de 

conocimiento. 

 

El gráfico 3.6. expresa en forma pictórica, la evolución en 

el tiempo de la gestión del conocimiento. 
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Gráfico 3.6:  Evolución de los tipos de proyecto de KM 
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Elaboración propia. 

 

Creemos firmemente que la consolidación de una 

iniciativa de KM, debe sobrepasar su fase inicial centrada 

en los depósitos de conocimiento. A pesar que el 

“autoservicio” de conocimiento disponible a través de 

estos depósitos, puede generar en corto plazo una mejora 

significativa en el desarrollo operativo de la organización, 

los procesos sociales involucrados en el desarrollo de 

comunidades de práctica hacen que está fase sea 

primordial en la institucionalización de la gestión del 

conocimiento. 
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Por la importancia sustancial del desarrollo y 

sostenibilidad de las comunidades de práctica en la 

formalización del KM en la organización, le destinamos a 

ellas la sección siguiente.   

 

3.5. Construcción y sostenibilidad de las comunidades de práctica 

 

“En la moderna organización global basada en 

el conocimiento, las comunidades de práctica 

crean un canal para que el conocimiento fluya y 

cruce los límites creados por las funciones y 

procesos de trabajo, por la geografía y el 

tiempo.” 

 

- APQC, American Productivity & Quality Center 

 

Mencionamos en la introducción que las empresas son 

organizaciones que saben como hacer cosas, y que aquello en 

definitiva les permite sobrevivir, competir y liderar. En esta 

sección deseamos extender este concepto al grupo de hombres 

que realizan ese “saber hacer” y cuyo comportamiento conjunto 

(el compartir y crear conocimiento) hará una organización  basada 

en el conocimiento, o tan sólo una con la tecnología apropiada 

para su desarrollo. 

   

Una empresa global –con operaciones distribuidas en varios 

países y con estándares similares sobre diversas regiones del 

planeta- aparte de una estructura organizacional adecuada y de 

procesos eficientes, es reconocida por poseer una tecnología de 

comunicaciones que le permita habilitar lo anterior a través de 
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una interconexión global. Aquello, sin embargo, no la hace una 

organización que aprende ni mucho menos una basada en el 

conocimiento.  

 

Cualquier iniciativa corporativa, solamente se convierte en 

competencia distintiva cuando es adoptada conjuntamente por el 

grupo humano que conforma la empresa y practicada como parte 

de la labor diaria. 

 

En ese sentido, una organización basada en el conocimiento, es 

aquella que tiene establecida como práctica diaria de sus 

negocios, el capturar, compartir y estructurar el conocimiento 

interno de clientes y proveedores. 

  

En el corazón de poder convertirse en una organización basada en 

conocimiento, por lo tanto, se encuentra el grupo humano que en 

forma de comunidades dispersas, hacen uso de las tecnologías 

disponibles, para distribuir y compartir su conocimiento con 

elementos de su comunidad cercanos a ellos o distantes miles de 

kilómetros de su lugar de trabajo.  

 

John Seely Brown y Estee Solomon Gray en su libro “People is 

the Company”, escriben con singular certeza lo que consideramos 

una excelente definición de comunidades de práctica (CoP del 

inglés Community of Practices): “....al nivel más simple, CoP son 

un pequeño grupo de personas que trabajan o han trabajado juntas 

por un período de tiempo. No son un equipo, no una fuerza de 

trabajo, ni siquiera un grupo identificado o autorizado. La gente 
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en las CoP puede realizar el mismo trabajo (representantes 

técnicos) o colaborar en una tarea compartida (desarrolladores de 

software) o trabajar juntos en un producto (ingenieros, marketeros 

y especialistas de manufactura). Ellos son colegas en la ejecución 

de “trabajo real”. Lo que los mantiene unidos es un propósito 

común y una real necesidad de saber lo que el otro conoce. Hay 

muchas CoP dentro de una sola compañía, y la mayoría de 

personas pertenecen a más de una de ellas...”42 

 

Es importante, a su vez, mencionar que en la presente sección 

usaremos datos estadísticos del estudio de benchmarking 

“Construcción y Desarrollo de Comunidades de Práctica” 

realizado por la APQC y presentados en Octubre del 2001, a la 

comunidad de investigación de la gestión del conocimiento, 

representada por sus sponsors (organizaciones globales que 

financiaron el estudio) y partners (organizaciones globales que 

proporcionaron la data) [Ver anexo 1]. 

 

3.5.1.   Desarrollo de comunidades de práctica  

Tomar un acercamiento estratégico al desarrollo de CoP, 

establece la diferencia entre  tener comunidades 

dinámicas que creen conocimiento o tener unas pocas que 

languidezcan sin influencia en la organización. 

 

Enlazando las comunidades al KM y a la estrategia: 

Un plan exitoso para el despliegue de una iniciativa 

                                                 
42 BROWN, John S.; GRAY, Estee S. The people  are the company. [en línea]. [citado 23 Diciembre 

2001]. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.fastcompany.com/online/01/people.html 
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corporativa requiere, en primera instancia, la atención y 

apoyo de la alta gerencia. Cuando la iniciativa  está 

asociada a la obtención de una ventaja competitiva que 

alivie en cierta forma o concluyentemente, los 

imperativos económicos y de competitividad que afligen 

día a día a los altos ejecutivos de las organizaciones, su 

participación en ella está asegurada.  Por lo tanto, es clave 

conseguir que gerentes y ejecutivos participen muy pero 

muy activamente en el establecimiento de la dirección 

para los esfuerzos de KM y el desarrollo estratégico de 

comunidades. Con ello se asegura que las comunidades se 

desarrollen con una intención clara y objetiva de negocios 

y a su vez que consigan el soporte, que en forma de 

recursos, son necesarios para su evolución.  

 

El desarrollo de comunidades de práctica es central para 

la estrategia KM, porque ellas poseen la característica 

única de ser foros para el intercambio de conocimiento 

tácito y además ser el grupo humano apropiado para 

determinar la calidad y utilidad del conocimiento 

explícito. Estos foros son en cierta forma los mercados de 

conocimiento a los que nos referimos en el capítulo 2 – 

sección 2.1.6. donde buscadores (compradores) y 

creadores (vendedores) de conocimiento, pueden 

compartir, cooperativamente crear y usar el conocimiento 

de la organización. 
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Según el estudio de la APQC, observamos gráficamente 

la importancia que las organizaciones globales conceden 

a tener una iniciativa de KM unida a la estrategia de 

negocios.  

 

Gráfico 3.7:  Estadística de iniciativas de KM unidas a 

la estrategia de negocios 

 

 

 

 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice. Houston: APQC Press, 

2001. p.22. 
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Impulso en la formación de comunidades: 

En un inicio, la mayoría de las organizaciones empezó 

con la formación de comunidades para resolver un 

problema organizacional. Tiempo después, con el 

antecedente establecido en estas primeras, las 

comunidades se forman por iniciativas que han 

identificado al KM como una oportunidad estratégica. 

 

A finales de los 80’s Ernst and Whinney y Arthur Young, 

unieron sus negocios de consultoría, auditoria e 

impuestos para formar Ernst & Young. Ellos, al igual que 

la mayoría de fusiones, terminaron con una dualidad en 

cultura organizacional, liderazgo y “terminología”; y 

dentro de un entorno de negocios, sumido en la  recesión 

dominante de aquellos años.  La nueva firma se vio 

enfrentada a diversos retos: que servicios de la gama 

disponible poder ofrecer al mercado de la consultoría, 

como manejar la imagen de marca reconocida de ambos 

socios, como conseguir que los empleados tengan una 

visión común hacia donde la compañía deseaba dirigirse 

y como acercarse y establecer lazos con los clientes. 

 

La alta gerencia de E&Y desarrolló un plan estratégico 

denominado Future State 97, que tenía como pieza central 

la creencia que uno de los mayores procesos que la firma 

necesitaba administrar era el flujo de conocimiento. 

Sabían que tenían copos de expertise distribuidos en sus 

filiales pero reconocían que ellos se encontraban aislados 
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entre sí. Las aplicaciones tecnológicas, por entonces, no 

estaban estandarizadas, haciendo técnicamente difícil el 

compartir conocimiento e información, y siendo además 

estas prácticas ajenas a la cultura de la firma, con lo que 

su implantación resultaría socialmente difícil. 

 

La gerencia senior de E&Y comprendió tempranamente 

que al menos que un grupo de personas se dedicara a 

proyectos de compartir conocimiento y que este nuevo 

hábito formase parte de la evaluación de desempeño, nada 

realmente cambiaría. 

 

Este primer impulso generado en E&Y para la formación 

de comunidades, fue seguido tiempo después y para 

resolver problemas organizacionales de otro tipo, por 

Daimler-Chrysler, Ford, World Bank y muchas otras 

organizaciones globales. 

 

Uniendo comunidades a la organización formal: 

Para que sea sostenible, las iniciativas de KM y desarrollo 

de comunidades, deben estar enlazadas a la estructura 

formal de la organización y continuamente evolucionar 

con ellas.  

 

Muchas organizaciones han caído en la trampa de dejar 

las iniciativas de KM a un grupo de apasionados 

promotores (champions), sin contar con un comité 

director, formado por líderes del negocio, que dé 
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representación formal a la iniciativa y permita dar forma, 

establecer fondos y mantener su responsabilidad en los 

objetivos establecidos, a las comunidades formadas. 

 

Selección y soporte de comunidades: 

Una de las tareas del comité director es seleccionar  que 

comunidades crear y a cuales brindarles mayor soporte.  

En 1998 cuando Schlumberger (principal competidor de 

Halliburton) lanzó su iniciativa de KM, dos tipos de 

comunidades fueron introducidas casi simultáneamente.  

 

La primera, una comunidad de ingeniería de perforación, 

decidió lanzarse por dos criterios básicos: 

 

1. Era la más apremiante en desarrollarse,  en ella existía 

profundo y relevante conocimiento pero conectado 

informalmente en los cuadernos personales de 

operación de cada ingeniero, en vez de en un depósito 

de conocimiento compartido de fácil acceso. 

 

2. La complejidad y gasto involucrado en los procesos de 

perforación, haría que cualquier mejora en ellos 

proporcione rápidamente resultados medibles. Estas 

comunidades ayudarían a capturar lo que es aprendido 

en cada trabajo operativo, para poder usarlo en el plan 

del siguiente proyecto de perforación. 
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¿Lanzar proyecto piloto o no?:  

Cuando la decisión de dar soporte a las comunidades con 

valor estratégico para la empresa ha sido tomada, los 

proyectos pilotos son una excelente manera de “aprender 

haciendo”, y que en cantidad suficiente crean la masa 

crítica necesaria para hacer de la iniciativa un despliegue 

corporativo. 

 

Institucionalización de KM y comunidades: 

Existen tres tesis básicas que la experiencia ha 

confirmado, para  que una iniciativa de KM, incluyendo 

las comunidades, lleguen a institucionalizarse en una 

organización: 

 

1. Compartir el conocimiento está explícitamente unido 

al modelo de negocio, y compartir y usar el 

conocimiento constituye una nueva forma de la 

organización de hacer negocios. 

 

2. La organización proporciona recursos y estructura 

para dar soporte al sistema de KM. 

 

3. El comportamiento de compartir conocimiento y sus 

resultados asociados son parte de la evaluación formal 

de desempeño. 
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3.5.2.   Tipos de comunidades de práctica  

Las CoP se forman de diversas formas y tamaños. 

Algunas son muy informales, formada por un grupo ralo 

de individuos, sin mayor compromiso, compartiendo 

ideas. Otras son grupos altamente estructurados que 

siguen procedimientos bien definidos para compartir 

prácticas. Algunas son democráticas, y otras tan 

jerárquicas como las organizaciones en que residen. 

Algunas se enfocan en capturar, escribir y organizar 

prácticas y otras en proporcionar foros donde sus 

miembros, discuten y experimentan ideas semi-

elaboradas.  

 

Los tipos de CoP dependen básicamente de la intención 

estratégica con que fueron formadas. Esta intención es un 

reflejo de la estrategia corporativa y de los propósitos que 

el negocio persigue (business drivers: forma exclusiva 

con que cada organización moviliza sus recursos para 

satisfacer las necesidades que considera prioritarias para 

fortalecer sus negocios).   

 

Es entonces, la intención estratégica la que determina las 

características de cada CoP: tipo de actividad, procesos 

requeridos, roles, estructura y aún el grado de 

conocimiento tácito o explícito que la comunidad 

comparte. 
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Los tipos de CoP según su intención estratégica pueden 

ser: 

 

1. Comunidades de Ayuda, proporcionan un foro para 

miembros de su comunidad con la intención de 

ayudarse unos a otros a solucionar problemas que 

aparecen en el trabajo diario. 

 

2. Comunidades de Mejores Prácticas, desarrollan y 

diseminan “best practices”, lineamientos guías y 

procedimientos para el uso de los miembros de la 

comunidad. 

 

3. Comunidades de Conocimiento Administrado, 

organizan, gestionan y administran un conocimiento 

profundo y específico del cual se pueden servir los 

miembros de la comunidad. 

 

4. Comunidades de Innovación, crean ideas, 

conocimiento y prácticas de avanzada. 

 

El cuadro 3.7. describe los diversos tipos de CoP, sus 

diferencias e incluye algunos ejemplos de empresas 

globales.  
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Cuadro 3.7:  Tipos de comunidades de práctica 

  

 

 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice. Houston: APQC Press, 

2001. p.38. 

 

Entender el tipo de CoP que se necesita es una gran ayuda 

para el diseño de procesos a implementar. Cada tipo de 

CoP implica diferentes actividades, estructuras, relaciones 
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y más aun tiene impacto directo sobre el soporte que 

recibe y la forma en que se integra a la organización. 

Escoger que tipo de comunidad es la que mejor se adapte 

a una organización, involucra considerar los siguientes 

factores: 

 

 Objetivos de negocio a alcanzar para formar la 

comunidad. 

 Propósito de la comunidad. 

 Los procesos requeridos para soportar la intención 

estratégica. 

 La clase de conocimiento que la comunidad 

necesita compartir. 

 

3.5.3.   Inicio y sostenibilidad de comunidades de práctica  

Debido a que la membresía de una comunidad es 

generalmente voluntaria, iniciar una CoP es diferente a 

iniciar otras estructuras organizacionales, y dado que su 

desarrollo y crecimiento es natural, la sostenibilidad de 

las comunidades difiere del sostenimiento clásico que las 

organizaciones hacen de sus otras estructuras. 

 

Las CoP son entidades orgánicas, que crecen y 

evolucionan con el tiempo, y que necesitan para lograr el 

éxito, además de definir su dominio de acción,  adaptar 

eficientemente lo que la mayoría de organizaciones ya 
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posee: redes informales de gente que intercambia ideas, 

se ayudan entre sí y desarrollan prácticas comunes.  

 

Al mismo tiempo, las comunidades formadas 

intencionalmente tienden cada vez más a entremezclarse 

con los mecanismos tradicionales que gobiernan la 

organización. Cuando las CoP se institucionalizan más, su 

sostenibilidad se asegura, pero sus estructuras tienden a 

parecerse a las estructuras organizacionales tradicionales. 

 

Surge entonces el conocido dilema por el que transitan 

casi todas las CoP: por un lado animar su evolución 

orgánica natural para que crezca y se desarrolle hasta 

llegar a ser un elemento importante de la estructura 

organizacional, y por el otro, proporcionarles suficiente 

estabilidad y estructura para institucionalizarlo sin perder 

su característica orgánica natural que le dio vida. 

 

Pasos para iniciar una CoP: 

Según el estudio de APQC, los diez pasos para iniciar una 

CoP son los siguientes: 

 

1. Crear un caso de negocio que justifique el desarrollo 

de una comunidad, puede ser una iniciativa que la 

organización considere de valor, como la transferencia 

de best practices, la mejora de la calidad del servicio, 

etc.  
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2. Encontrar líderes y promotores para la comunidad, 

cuya pasión e inspiración mantenga unido a los 

miembros de la comunidad. Las formas de conseguir 

líderes pueden ser:  

 

 Dejándolos que emerjan naturalmente  

 Invitando a potenciales líderes a participar 

 Eligiendo líderes a través de postulaciones 

hechas por los miembros potenciales de la 

futura comunidad. 

3. Definir los alcances de la comunidad, requiere 

establecer, el enfoque y los límites de la CoP.   El 

enfoque que centra la atención de la comunidad, suele  

ser una de las tres dimensiones siguientes: 

 Ser un componente de un proceso de trabajo 

(una comunidad en Daimler Chrysler es la línea 

de “wipers”; componente de ingeniería común 

en sus procesos de trabajo) 

 Ser una disciplina clave (geología, ingeniería de 

reservorios, en Schlumberger)  

 Tópicos específicos identificados en la 

estrategia de negocios (física nuclear, 

tecnologías de información, en BP).  

Los lineamientos más usados para definir los límites 

de la comunidad son:   
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 Construirlos en forma de redes naturales.  

 Enfocar tópicos donde el conocimiento este 

distribuido entre los miembros de la comunidad. 

 Hacer una distinción clara entre equipos y 

comunidades.  

 Involucrar líderes de pensamiento profundo 

para definir los alcances de la comunidad. 

4. Diseñar las actividades centrales y la estructura de la 

comunidad, que permitan la participación activa de sus 

miembros. Las personas frecuentemente participan en 

una comunidad, porque ellas sienten pasión por el 

tópico en debate. Ésta motivación intrínseca confiere a 

los miembros sentido de pertenencia y les proporciona 

satisfacción al colaborar y compartir con otros. 

5. Reclutar y “enganchar”  miembros para la 

comunidad, dado que la participación en la comunidad 

es usualmente voluntaria, generar interés es crítico 

para su inicio y sostenibilidad. 

6. Alinearse con la cultura corporativa reinante, sin 

intentar cambiarla para que se ajuste a la estrategia de 

KM. Compartir es siempre un acto voluntario 

individual, por lo que no se puede forzar a los 

individuos a compartir conocimiento, y mucho menos 

a hacerlo de la forma social y tecnológica que la 
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estrategia de KM y formación de comunidades 

establezca. 

Una señal importante que el estudio de APQC revela, 

es que las organizaciones con una cultura que soporta 

el compartir conocimiento: 

 Comparten el conocimiento para resolver 

problemas, o para aprovechar alguna oportunidad 

de negocio. 

 Considera a la transferencia de conocimiento como 

un valor central en el que los miembros de la 

organización creen, pues entre otras cosas les 

permite preservar su excelencia técnica. 

 Despliegan sistemas y estructuras que soporten el 

compartir conocimiento, ajustado al estilo de la 

organización. 

 Construyen sobre la base de redes existente. 

 Ejercen presión a través de los gerentes y entre 

colegas, para compartir. 

7. Diseñar los roles en la comunidad, en forma clara y 

objetiva para su desarrollo y sostenibilidad. Toda 

comunidad posee roles de dirección (líder), de 

patrocinador (sponsor) y de colaboradores 

(miembros). 
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8. Desarrollar una estructura que soporte la comunidad, 

y permita su institucionalización en la organización 

para su sostenibilidad. 

9. Lanzar la comunidad, normalmente el proceso 

específico para el lanzamiento se formaliza en un 

documento que establece, los tópicos, roles, fondos, 

mediciones, etc., y que es revisado anualmente. 

10. Implementar tecnologías de información apropiadas, 

que puedan ser usadas por los miembros de la 

comunidad para desarrollar su función principal, la de 

compartir y crear conocimiento. Muchas 

organizaciones han perdido el norte en la 

implementación adecuada de tecnologías de 

información, desplegando en muchos casos costosos 

sistemas que no son usados eficientemente por los 

miembros de la comunidad. Dado que el acto de 

compartir conocimiento es voluntario, la tecnología 

que lo habilite no debería ser única e inflexible.  

 

Sostenibilidad en el tiempo de una CoP: 

Sostener una CoP en el tiempo, requiere un balance entre 

guiar a la comunidad por los ciclos naturales de su 

crecimiento y construir su institucionalización como parte 

de la organización. 

Comunidades exitosas crecen y cambian con el tiempo. 

Los nuevos miembros incorporan nuevos intereses, 
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cambios tecnológicos, formas nuevas de discusión,  

demandas por cambios organizacionales, que relanzan a 

la comunidad durante su período de madurez. 

A medida que la comunidad crece y se desarrolla, 

demanda una atención mayor de parte de la organización. 

Desea que su aporte se vea plasmado en cambios 

concretos, o en consultas previas a decisiones 

importantes.  

El líder de la comunidad juega un rol sustancial en la 

sostenibilidad de ésta. Dado que él mantiene la unión, 

examina documentos, y representa a la comunidad ante la 

gerencia y el mundo externo, es de lejos el elemento más 

visible de la comunidad. Por lo tanto, su dinamismo y 

compromiso personal por mantener conectados, 

involucrados y técnicamente atractivo los tópicos a  

compartir en una comunidad, son claves para el éxito y 

sostenibilidad de las comunidades en el largo plazo. 

 

3.5.4.   Estructura de apoyo y  financiamiento de las CoP   

Estructuras de apoyo son unidades, creadas a nivel 

funcional o corporativo (algunas veces ambos), ligadas a 

la estrategia de la organización y a su estructura 

institucional, que proporcionan la dirección, los procesos, 

y los recursos a una comunidad, y les permiten a éstas a 

ejecutar su misión. Los grupos de soporte guían y ayudan 

a las comunidades sin interferir con la individualidad y 

creatividad de ellas. 
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A nivel corporativo, un grupo de soporte puede ser: el 

grupo corporativo de KM, el equipo director de KM o el 

consejo de KM. Los roles en un grupo de soporte a este 

nivel consisten en patrocinador, “dueño” del proceso, 

líder o un equipo de gerencia cuyas principales labores  

son: aprobar los fondos requeridos por la comunidad, que 

los objetivos de ésta se encuentren alineados con los 

objetivos estratégicos de la compañía, y monitorear los 

resultados de la comunidad. 

A nivel funcional, el soporte es usualmente 

proporcionado por el grupo de un producto, por una 

división o unidad de negocio, o por la organización de TI. 

Los roles a este nivel tienden a ser más de trabajo en 

detalle, y proporcionan apoyo en facilitación de recursos, 

coordinación de reuniones cara a cara o virtuales, 

establecimiento de prioridades, administración de 

contenido, provisión de expertise en temas, y actuando 

como ligazón entre las comunidades y la alta gerencia. 

La posición del grupo de apoyo sobre el organigrama de 

una empresa (la jerarquía) determina la relación y el 

grado a los que las comunidades se enlazan en la 

estructura de organización total así como su conexión con 

el equipo de alta gerencia. Como notamos en 3.5.1. el 

lazo inicial establecido con la alta gerencia parcialmente 

facilita la capacidad de la comunidad de influir en la 

organización (su voz) y parcialmente determina como la 

organización legítima y maneja la comunidad. 
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Modelos de estructuras de apoyo: 

Aunque las comunidades son libres en su desarrollo y 

cruzan fronteras (funciones, procesos, geografía) 

organizacionales, sus estructuras de apoyo están 

vinculadas a la organización formal. Esto ayuda a la 

comunidad a ser vista como una parte legítima de la 

organización y les permite recibir el apoyo y 

financiamiento de la dirección.  

La existencia de estructuras de apoyo refleja el propósito 

de la organización hacia la institucionalización de las 

comunidades de práctica.  

Existen varios modelos para las estructuras de apoyo, 

algunas básicas y muchas híbridas, aquí consideraremos, 

cuatro de los modelos básicos: 

1. El Modelo de Consejo de Apoyo,  es apropiado para 

organizaciones que construyen comunidades de 

ayuda (helping communities) como muestra el 

ejemplo del Banco Mundial. En este modelo el 

Consejo de Apoyo es responsable de la guía (la 

dirección) y los resultados de la comunidad.  
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Gráfico 3.8:  Modelo de consejo de apoyo 

 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice. Houston: APQC Press, 2001. p.84. 

 

2. El Modelo de Comunidad de Líderes de Apoyo, es 

apropiado para organizaciones que construyen 

comunidades de Conocimiento Administrado 

(stewarding communities). En este modelo cada 

área maestra es considerada materia clave en la 

organización, y la comunidad es contactada 

siempre que exista una necesidad de aquella área 

en cualquier lugar de la organización. Los expertos 
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administran el conocimiento en su área de expertise 

e influencian decisiones futuras del producto.  

 

Gráfico  3.9:  Modelo comunidad de líderes de apoyo 

 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice.  Houston: APQC Press, 

2001. p.86. 

3. Modelo de Personal Central de Apoyo, es 

apropiado para organizaciones que construyen 

comunidades de Mejores Prácticas (best practices 

communities). Este modelo representa una 

iniciativa de KM que no necesariamente está ligada 

a un programa corporativo. 
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Gráfico  3.10:  Modelo de personal central de apoyo 

 
 

 
 
 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice. Houston: APQC Press, 2001. p.87. 

 

 

 

4. El Modelo de Apoyo a Nivel Funcional, en este 

modelo existe dos grupos de apoyo. Uno es el 

Consejo Interno que supervisa que el objetivo de la 

comunidad sea como fue definido por la dirección. 

Segundo, es el grupo de apoyo de la comunidad 

que reside en un área funcional y activamente 

facilita el desarrollo y el crecimiento de 

comunidades en su área. 



 246 

Gráfico  3.11:  El Modelo de apoyo a nivel funcional 

 

 

 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice. Houston: APQC Press, 2001. p.88. 

 

 

Modelos de financiamiento de comunidades: 

Un factor de éxito crítico para comunidades de KM es 

asegurar recursos suficientes para realizar su intención 

estratégica. Los recursos incluyen gastos de inicio, 

entrenamiento, facilitación, y el tiempo del líder  y del 

miembro de la CoP. Los gastos de TI para la 

comunicación básica e instrumentos de colaboración son 

típicamente un coste de la empresa y contenidos en el 

budget de TI. KM especializado y aplicaciones de 
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colaboración pueden ser incluidos en el budget de TI 

central y asignados al patrocinador o las unidades que se 

benefician de la comunidad. 

 

Los modelos más comunes son: 

 

1. Financiamiento Centralizado, proporcionado por 

una fuente corporativa 

 

2. Financiamiento Descentralizado, proporcionado 

por las unidades de negocio que se benefician de la 

comunidad. 

 

Cada uno de estos modelos tiene tres formas posibles de 

ser ejecutados:  

 

 Financiamiento inicial alto y apoyo continuo. 

 

 Financiamiento inicial alto y apoyo 

decreciente. 

 

 Bajo financiamiento y bajo apoyo. 
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Cuadro 3.8:  Modelos de financiamiento de CoP 

 

 

 

Fuente: APQC. Building and sustaining communities of practice.  Houston: APQC Press, 

2001. p.92 
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3.6. Importancia,  beneficios  y  riesgos  resultantes  de  la 

implementación de un proyecto KM 

 

3.6.1.   Importancia e impacto   de los proyectos KM 

Desde hace tiempo vivimos una nueva era de cambios, 

impulsada básicamente por las nuevas tecnologías y por 

la globalización. El hecho de que el nivel de 

competitividad sea cada vez mayor o el que los 

consumidores sean más cultos y tengan más poder, 

provoca que las organizaciones tengan que adaptarse a los 

cambios del entorno a un ritmo casi frenético sin perder 

un ápice de su efectividad y posicionamiento.  

Y es en este contexto donde se torna evidente que las 

viejas formas de dirección se muestran inadecuadas. Se 

necesitan otras maneras de gestionar el conocimiento que 

facilite nuevas formas de aprendizaje y origine sinergias 

(Aprendizaje Organizacional)  y para ello será necesario 

que las personas lo generen, lo aporten y lo intercambien.  

Así lo han entendido los empresarios a nivel mundial, tal 

como se puede apreciar en el resultado de una encuesta 

realizada a los  2000 asistentes al 42º Congreso Europeo 

de la Calidad, quienes ante la interrogante ¿Qué 

actuaciones tendrían un mayor impacto en el incremento 

de la competitividad empresarial en Europa?, 

respondieron mayoritariamente por la Gestión del 
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conocimiento en un 56%, tal y como se puede apreciar en 

el siguiente gráfico  3.12: 

Gráfico 3.12:  Uso de herramientas de competitividad 

empresarial 

Metodologías de gestión con mayor impacto en la 

competitividad

56%
28%

3%
4%

9%
Knowledge Manag.

Innovación

Certif. ISO 9000

Reengenería

Benchmarking

 

Fuente: UDUANDO D., Miguel. La gestión del conocimiento. [en línea]. Madrid, 

Febrero 2001. [citado 01 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/mudaondo/gdcon.htm   

Elaboración propia. 

 

Por ello, ahora más que nunca la clave del éxito y la 

excelencia organizacional se centra en las personas y su 

gestión. Las empresas se dan cuenta de que, más allá de 

las tecnologías y de los procesos, son los conocimientos y 

el saber de sus colaboradores (saber hacer y saber ser), 

cada vez más preparados, los que aportan el valor 

añadido a la organización.  

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/mudaondo/gdcon.htm
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Es imprescindible, por tanto, saber gestionar el 

conocimiento y el capital humano de las organizaciones 

(gestión del conocimiento – KM), dirección por valores, 

empowerment, coaching e inteligencia emocional, porque 

necesitamos que cada una de las personas de la 

organización, independientemente de su nivel, se 

comprometa e implique en los objetivos de la 

organización. 

Se hace necesario también que todo ello pueda ser 

medido por la organización, incluso cuando el 

colaborador ya no esté. Debemos medir esta aportación 

(capital intelectual), más allá del capital estructural, para 

poder valorar la organización de una manera justa y real, 

teniendo en cuenta todo su potencial y su know-how.  

Cabe resaltar que, cada vez más, se recupera el valor de la 

persona en la organización. En una sociedad cada vez 

más tecnológica, se crea la necesidad de que también sea 

más humana. 

 

3.6.2.   Beneficios de la implementación de un proyecto KM 

Se buscara plasmar el beneficio de la implementación de 

este tipo de proyectos, dando respuesta a las siguientes 

interrogantes: 
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¿Cuáles son los beneficios resultantes de aplicar Gestión 

del Conocimiento? ¿Por qué resulta un imperativo para 

las organizaciones de hoy? 

  

En una época caracterizada como la Era de la 

Información, con una altísima tasa de crecimiento tanto 

en el ritmo como en la profundidad de los cambios; el 

imperativo es: innovar o quedarse atrás. Esta versión 

aggiornada del “adáptate o muere” darwiniano exige a las 

organizaciones recrearse permanentemente generando 

nuevas significaciones en su interacción con el entorno, lo 

que a su vez recrea el entorno.  

 

A tales efectos, la implementación de Gestión del 

Conocimiento les permitirá alcanzar:  

 

 El encuentro de una diferenciación estratégica.  

 Ser capaces de producir nuevo conocimiento mediante 

la experiencia, las aptitudes y el cambio actitudinal en 

la cultura organizacional.  

 Mejorar la comunicación.  

 Identificar y calificar las fuentes de conocimiento y ser 

capaces de transferirlo eficazmente.  

 Estar en condiciones de poder medir los resultados a 

partir de los datos, información y conocimiento dentro 

y fuera de la organización.  

 Acortar los tiempos en los proyectos de planeamiento.  
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 Optimizar los procesos, incrementando la 

productividad. 

 Utilizar en mayor grado los recursos existentes dentro 

de la organización.  

 Posibilitar la creación de un círculo virtuoso entre el 

aprendizaje individual y el de la organización en 

pleno.  

 

¿Cuál sería el principal costo de no aplicar Gestión del 

Conocimiento?  

 

Aún cuando pueda no resultar una solución perfecta en la 

búsqueda de nuevas significaciones que permitan 

competir con eficacia en el rápidamente mutante entorno 

actual, “es preferible acertar aproximadamente a 

equivocarse precisamente”.  

 

No gestionar eficazmente el principal activo orgánico en 

la Era del Conocimiento puede significar simplemente 

una cuestión de vida o muerte; por ello, para poder 

romper con las reglas que han regido al mundo hasta el 

momento, es preciso primero conocerlas. 

 

Además, los antecedentes de organizaciones globales que 

han implementado proyectos KM así lo demuestran, el rol 

que han cumplido dicha herramienta de gestión dentro de 

las organizaciones se puede ver reflejado en el mejor 

nivel alcanzado dentro del ranking de las empresas TOP, 
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tal como se puede apreciar en el cuadro 3.9 que se 

muestra a continuación: 

 

Cuadro 3.9:  Rol de la gestión del conocimiento en las 

organizaciones globales 

 
 

 
 

Fuente: GARCIA G., Fidel. Gestión del conocimiento en los tiempos de economía 

digital. [en línea]. Madrid, Febrero 2001. [citado 21 Noviembre 2001]. Microsoft HTML. 

Disponible en: 

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/conferencias/columbia.htm 
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3.6.3.   Riesgos resultantes de la mala implementación 

Dependiendo de la cultura corporativa de la organización, 

el riesgo más frecuente está dado en confiar 

excesivamente en la tecnología e instalar de entrada una 

depósito de conocimiento confiando en que la gente hará 

sus aportes de manera espontánea, sin haber generado 

primero las políticas adecuadas (motivación, 

comunicación, confianza, etc.)  

 

Otro factor de riesgo está dado en comenzar con un 

programa demasiado ambicioso. Es preferible comenzar 

con un proyecto piloto que permita medir con claridad los 

resultados obtenidos en un período no menor a un año.  

 

Por último, el mayor peligro consiste en reducir el 

proyecto al dominio de unos pocos, sin involucrar a toda 

la organización en él. La participación activa de la 

gerencia y el ejercicio del liderazgo, reducen 

sustancialmente este factor de riesgo.  

 

Por otro lado, se han identificado que dos de las causas de 

fracaso más frecuentes durante la implementación de la 

Gestión del Conocimiento, son:  

 

 Creer que la Gestión del Conocimiento se limita tan 

sólo a resolver problemas, visión miope que deja de 

lado el valor encerrado en el “feedback” de lecciones 

aprendidas.  
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 La creencia común de que el éxito en el aprendizaje es 

una cuestión de motivación. El éxito implica la 

existencia de una cultura que comparta y use el 

conocimiento, de una estructura formal de apoyo y de 

herramientas tecnológicas adecuadas que soporten la 

iniciativa.  
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CAPITULO IV 

 

4.  Etapas de implementación de la gestión del conocimiento en la 

organización Halliburton 

 

“La ventaja más significativa del KM es que  

nos permite ser el líder indiscutible en la 

provisión de servicio” 

 

- Saad Bargach, VP y Gerente General, Drilling 

& Measurement- Sclumberger 

 

En este capítulo, aterrizaremos en la industria de servicios de gas y 

petróleo –en la que compite la organización Halliburton- los conceptos 

descritos anteriormente. El desarrollo de la gestión del conocimiento 

aquí presentado, es tal y como la organización Halliburton lo asumió 

durante el tercer trimestre del período 2001, tiempo durante el cual 

uno de los autores participó como miembro del Equipo de Proyecto 

Piloto de Gestión del Conocimiento a nivel corporativo. 

 

En la parte inicial presentamos los pasos sugeridos por la consultora 

APQC y adoptado por muchas empresas globales, para la 

implementación de la iniciativa corporativa de GC. Luego, a manera 

de benchmarking describimos la aplicación del modelo en la GC 

desarrollado por la empresa Schlumberger, competidor principal de 

Halliburton, incluyendo algunas historias que confirman el éxito del 

programa, y finalmente con un análisis estructural de la industria, 

explicamos las razones que han motivado a la Halliburton, a lanzar su 

iniciativa de KM y como es que la viene ejecutando actualmente.  
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4.1. Guía de implementación de la gestión del conocimiento de la 

American Productivity & Quality Center (APQC) 

 

La American Productivity and Quality Center (APQC), fundada 

en 1977, es una organización no gubernamental, con base central 

en Houston – Texas que proporciona el conocimiento, 

entrenamiento y métodos que habilitan a empresas y 

organizaciones a maximizar su potencial con énfasis en la 

productividad, calidad y mejores prácticas. Entre sus logros más 

brillantes se encuentran, su soporte en la creación del Malcom 

Bridge Quality Award en 1987, y la creación del International 

Benchmarking Clearinghouse en 1992. 

 

Con relación a la gestión del conocimiento, la APQC lidera en 

USA el área de la consultoría en ese campo. En sus seis años de 

investigación continua y seis estudios de consorcios, la APQC ha 

estudiado y trabajado con docenas de organizaciones, en el diseño 

e implementación de sus iniciativas de KM.  

 

Recientemente, a iniciativa de sus miembros y por el interés de 

clientes, APQC identificó la necesidad emergente de disponer de 

una guía de fácil uso, que permita comunicar, comprender e 

implementar programas y procesos que conduzcan a un 

despliegue eficaz de las iniciativas de KM. En su intento por 

implementarlo, APQC visitó muchas organizaciones, buscando a 

aquellas que puedan servir como modelos guía para una 

implementación exitosa de KM. En su criterio de selección, 

consideraba que tan bien la organización, había: 
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 Creado su caso de negocio para el KM 

 Enlazado su iniciativa KM a la misión 

 Desplegado la estrategia de lanzamiento y expansión de 

KM 

 Alcanzado resultados exitosos 

 Desarrollado un acercamiento por comprender y medir el 

impacto de KM. 

 

Entre las organizaciones de mejores prácticas se encontraron 

Buckman Laboratories, Chevron Corporation, Hewlett-Packard 

Consulting, IBM Consulting Services, Nortel Networks, 

Schlumberger, Siemens AG, Shell Services, World Bank y Xerox 

Corporation. 

 

Del estudio en detalle de nueve organizaciones que satisfacieron 

el criterio de selección, se encontraron cinco etapas comunes en 

la implementación exitosa de la gestión del conocimiento: 

 

 Etapa 1: Comenzando 

 Etapa 2: Explore y Experimente 

 Etapa 3: Pilotos e iniciativas de KM 

 Etapa 4: Expansión y Apoyo 

 Etapa 5: Institucionalización de KM 

 

El gráfico 4.1 muestra pictóricamente los pasos de 

implementación recomendados por APQC. 
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Gráfico 4.1: Etapas de implementación de KM según APQC 

 

 

Fuente: O’DELL, Carla. APQC’s passport to success series: Stages of implementation. 

Houston: APQC, 2000. p. 4. 

 

4.1.1.   Primera etapa: Comenzando 

Las organizaciones comienzan sus iniciativas de KM y 

CoP debido a un cambio estratégico en su modelo de 

negocio o en la base de competitividad. Para 

DaimlerChrysler, fueron los equipos de plataforma. Para 

Ford, fue el cambio en la estandarización global de sus 

procesos. Para el Banco mundial, fue un cambio en su 

misión (de un banco de préstamo a un banco de 

conocimiento). Para Cap Gemini E&Y, fue una decisión 
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de competir sobre el conocimiento. Para Xerox CEC, fue 

la necesidad urgente de reducir el tiempo de lanzar 

productos al mercado. Para Schlumberger, la gestión del 

conocimiento es uno de los tres pilares de su estrategia de 

mercado. 

 

Para Halliburton, el desarrollo de KM por parte de su 

competidor principal Schlumberger, ha establecido una 

nueva base de competitividad; por lo que el desarrollo de 

la gestión del conocimiento en su organización es 

indispensable para su competitividad actual y 

permanencia en la industria. 

 

En esta etapa de implementación existen cuatro tareas 

claves, que el promotor de KM en la organización debe 

realizar: 

 

1. Hacer que el concepto de KM sea real. Empezando 

por definirlo, o mucho mejor a través de historias que 

dentro de la organización o en benchmarking con la 

competencia, explicite el valor real de la iniciativa. 

 

2. Identificando a otros que se unan a la causa. En una 

organización existen otras personas y otros grupos de 

personas interesadas en la misma iniciativa. 

 

3. Mirar oportunidades de impulsar la implementación. 

En una organización las iniciativas no tienen que ser 
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trabajadas una por una. Cualquier oportunidad de 

cambio, para mejorar la competitividad, puede ser 

aprovechada y tal vez sea compatible el lanzamiento 

de KM con ella. 

 

4. Capitalizar en Internet y reclutar al departamento de 

TI para que proporcione las herramientas y un punto 

de vista tecnológico sobre el KM.  

 

4.1.2.    Segunda etapa: Explore y experimente 

Constituye la evolución de una pasión individual o de un 

esfuerzo local, hacia una acción de la organización. En 

esos momentos, el promotor de conocimiento ya ha 

identificado una oportunidad específica y ha obtenido el 

patrocinio de un miembro de la alta gerencia.  

 

La tarea central en esta etapa, es asegurar que un equipo 

multifuncional (de  diversas unidades de negocios) de 

líderes, formulen la primera iteración de la estrategia KM, 

determinen como ella engrana con la estrategia de 

negocios de la corporación, identifiquen  los proyectos 

pilotos que aprueben el concepto de KM y desplieguen el 

marco de trabajo y los lineamientos de la iniciativa KM.  

 

Las actividades claves en esta etapa son: 

 

1. Formar un grupo multifuncional de líderes que 

trabajen en dar forma a la iniciativa KM 
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2. Seleccionar proyectos pilotos, o identificar esfuerzos 

locales respecto a iniciativas KM 

 

3. Encontrar recursos para apoyar a los proyectos pilotos 

 

 

4.1.3.   Tercera etapa: Proyectos pilotos e iniciativas de KM 

Los objetivos de esta etapa son: dirigir proyectos pilotos 

acertados; proporcionar evidencia que la iniciativa KM 

aporta valor al negocio;  y capturar lecciones aprendidas 

durante la implementación. 

 

Las actividades claves en esta etapa son: 

 

1. Financiar los proyectos pilotos. El inicio y los costos 

de implementación varían ampliamente. Sesenta y 

cinco por ciento (65%) de compañías con programas 

avanzados de KM y estudiadas por APQC, reportan 

haber gastado mas de US$ 1 millón dólares, en 

costos asociados con etapas del 1 al 3, mientras que 

la mitad de las organizaciones han gastado US$ 

100,000 dólares en la etapa 1 y 2. 

 

2. Desarrollar métodos y acercamiento a KM, que 

puedan ser replicables y  expandibles. Un error 

común es construir un depósito de conocimiento 

basado en material existente, sin que exista una CoP 
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que contribuya a la iniciativa. Los métodos más 

efectivos son usualmente función de la cultura 

corporativa, sin embargo las CoP están emergiendo 

como una nueva forma organizacional para crear 

relaciones que compartan el conocimiento, 

promuevan la organización que aprende e 

implementen el cambio. Las CoP son actualmente 

pieza central de toda iniciativa KM.  

 

3. Capturar lecciones aprendidas. ¿ Qué hizo que los 

proyectos pilotos sean exitosos? ¿Son los resultados 

lo suficientemente valiosos para invertir en una 

expansión? ¿Están las otras unidades de negocio, 

interesadas en las iniciativas y reclamando 

participación en ellas?.  

 

4.1.4.   Cuarta etapa: Expansión y apoyo 

El éxito con los proyectos pilotos y las primeras 

comunidades conduce a desarrollar estrategias de 

expansión. Las cuestiones críticas en la expansión son la 

estructura de apoyo, roles, procesos, y recursos 

requeridos. 

 

A este nivel, la iniciativa KM ha probado ser de suficiente 

valor para ser oficialmente expandido y formar  parte de 

las actividades que reciben financiamiento de la 

organización. Los costos adicionales y los recursos 
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destinados a KM, requieren una evaluación económica 

más formal con justificaciones de ROI. 

 

Las actividades claves en esta etapa son: 

 

1. Desarrollar una estrategia de expansión. Existen 

básicamente dos formas de realizarla. La primera es 

aplicando el criterio de selección de proyectos pilotos 

a otro grupo de unidades de negocio. La segunda es 

desarrollar una estrategia única y global. 

 

De una u otra forma, los temas comunes en una 

estrategia de expansión son: recursos en términos de 

personal; idioma  a usar, ingles únicamente o con 

capacidades de traducción; cultura corporativa, en 

forma de barreras que evitan el desarrollo de una 

comunidad basada en el conocimiento; y las 

tecnologías de información, cual es la que mejor se 

adapta a la cultura de la organización. 

 

2. Comunicar y marketear la estrategia. De manera 

formal a través de un webcast y en la intranet de la 

organización. Pero también, haciendo que esta forme 

parte del programa de orientación de nuevos 

empleados, de los programas de entrenamiento, de 

las reuniones regulares del staff de empleados, con 

folletos y panfletos, y aún durante las sesiones de 

evaluación de desempeño. 
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3. Administrar el crecimiento y controlar el caos. La 

rápida expansión; -como consecuencia de la alta 

visibilidad de apoyo que reciben las iniciativas KM-; 

inevitablemente generan algo de confusión y errores, 

que pueden ser aliviados por un grupo activo, central 

y multifuncional; que además prepara a la 

organización para su etapa siguiente, al identificar 

vacíos a través de las continuas evaluaciones que 

realiza. 

 

4.1.5.   Quinta etapa: Institucionalizando KM 

Esta etapa es una consecuencia natural de la etapa 

anterior, sin embargo difiere de ella en tres aspectos 

fundamentales: 

 

 No sucede al menos que KM este integrado al modelo 

de negocio. 

 La estructura organizacional debe ser realineada, para 

mostrar formalmente a la KM como parte de ella. 

 La competencia en KM debe formar parte de la 

evaluación de desempeño. 

 

En la quinta etapa, compartir y usar el conocimiento es 

“una forma de hacer negocios” en la organización, así 

como una competencia directiva esperada. 

 

Las actividades claves en esta etapa son: 
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1. Integrar KM en el modelo de negocio. 

 

2. Realinear estructura de la organización y el 

presupuesto que reflejen la institucionalización de 

KM. 

 

3. Monitorear la “salud” de KM. A través de los 

usuarios usando la encuesta anual de empleados, y a 

través de un panel de evaluación externo. 

 

4. Alinear la recompensa y evaluación de desempeño. 

Cambiar el sistema de apreciación del desempeño para 

incluir el compartir conocimiento, es un movimiento 

más eficaz que proporcionar premios y 

reconocimientos a quienes lo practican. 

 

5. Balancear un marco de trabajo común con un control 

local. Es claro que para ser aceptado, el KM tiene que 

incorporar “rasgos locales”. Sin embargo a nivel 

corporativo, su institucionalización a través del 

modelo de negocio, no debería generar grandes 

diferencias por su adopción en cada unidad de 

negocio. Por lo tanto, es saludable formular ciertos 

procesos y políticas comunes pero evitando detallar 

como cada unidad de negocio deberá desplegarla. 
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4.2. Benchmarking de implementación 

 

Schlumberger (SLB) es una corporación de servicios de 

tecnología global que proporciona productos y servicios para 

mejorar la productividad de sus clientes. Es el mayor competidor 

de Halliburton Co. En la industria de servicios de energía, y líder 

actual en ella en lo referente al desarrollo de la gestión del 

conocimiento. Como líder de KM en la industria en referencia, 

consideramos importante mostrar un análisis del desarrollo de su 

iniciativa de KM que sirva a su vez como estudio de 

benchmarking para la organización Halliburton.  

 

4.2.1.   Despliegue de KM en Schlumberger 

 

1) Rol de KM en la Organización 

KM en Schlumberger se refiere en gran parte a la 

gente que se une para capturar, compartir, y aplicar su 

conocimiento colectivo en tiempo real (tiempo que se 

tiene para tomar una decisión que materialmente 

afectará el resultado).  

 

La actividad de KM dentro de sus servicios petroleros 

comenzó en 1999 con el lanzamiento de su programa 

de KM In Touch a través de la primera comunidad de 

perforación (drilling) y sísmica (measurement) 

(D&M). En el principio esta estrategia de KM incluyó 

las comunidades de práctica apoyada por centros de 

conocimiento –knowledge hub- (depósito de datos con 
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facilidades de colaboración). Entre otros items, el 

centro de conocimiento de Schlumberger incluía las 

bases de datos de las mejores prácticas (best practices) 

y lecciones aprendidas (lesson learned), dos de los 

primeros focos para SLB.   

 

Este programa actualmente se ha expandido para 

incluir a todas las comunidades de servicios 

operacionales y usa una herramienta internamente 

desarrollada, que permite conectar a los ingenieros de 

campo (deliveradores de servicios) con la mejor 

tecnología y conocimiento disponible en los centros de 

tecnología y así mismo al conocimiento operacional 

experto de sus colegas que trabajan en el campo. 

 

Un segundo aspecto de la estrategia de KM de 

Schlumberger que apareció en ese tiempo era sus 

comunidades técnicas Eureka. Estos CoP eran 

mayoritariamente comunidades auto-organizadas de 

gente técnica, localizada en centros de tecnología, 

centros de investigación, y en el campo. Las 

comunidades Eureka ahora se han expandido a otros 

sectores de negocio de SLB.  

 

Una tercera iniciativa; fuera del ámbito técnico; fue la 

promovida por el personal legal de Schlumberger 

Comenzando en 1999, un centro de conocimiento 

denominado el LawHub organizó a los abogados de 
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Schlumberger en grupos de práctica (esencialmente 

CoP’s) que se expandió a toda la organización. Por 

primera vez, los abogados en todas las áreas de 

Schlumberger podían colaborar y compartir el 

conocimiento sobre la práctica específica de cada una 

de ellas. 

 

El éxito de estos esfuerzos ha conducido a la 

formación de más CoP’s. La gente de impuestos, de 

recursos humanos (HR), de marketing y 

comunicaciones, los encargados del reclutamiento de 

personal y otras funciones se han unido a la iniciativa 

de KM y forman nuevos centros de conocimiento, 

siendo el primero de ellos el recruitment-hub lanzado 

a mediados del 2000.  

 

2) Rol de las CoP  en  la  estrategia KM de  la 

organización 

Desde una perspectiva sistémica, el KM implica  

tecnologías, procesos, contenido de calidad, y gente. 

Las comunidades son de naturaleza orgánica; ellos 

crecen, cambian, y mueren. Una organización necesita 

la tecnología y el proceso, pero el KM y las CoP's 

prosperarán o languidecerán basado en el contenido y 

la gente. 

 

SLB puso a prueba (proyecto piloto) sus primeras 

comunidades al mismo tiempo que lanzó su iniciativa 
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de KM. Las comunidades se forman alrededor de 

grupos de gente que comparten problemas e intereses 

comunes. El intenso y dinámico conocimiento que son 

de mayor valor para la corporación residen en estas 

comunidades, y las técnicas y procesos usados para 

capturar este conocimiento están en el corazón de las 

actividades de KM. 

 

Las comunidades Eureka conectan las dimensiones 

“duras y suaves” de la carrera de un científico o  

ingeniero en Schlumberger. La dimensión dura refleja 

al modelo tradicional; esto es a un empleado orientado 

por el negocio que proporciona un producto o servicio 

específico a un cliente. La otra dimensión, la suave, 

refleja a una persona también orientada al negocio 

pero como miembro de una comunidad que tal vez no 

tenga relación directa alguna con la organización para 

la cual trabaja dicha persona. Las CoP's, sobre todo 

aquellas dentro de Eureka, proporcionan sentido de 

identidad para la gente dentro de Schlumberger, 

desarrollándose de esta forma una nueva incipiente 

cultura corporativa basada en el conocimiento. 

 

3) Comunidades de práctica en SLB 

Como organización, Schlumberger tiene extensa 

experiencia en el uso de su intranet. De una u otra 

manera lo ha manejado en el mundo entero desde 

mediados de los años 1970. Por lo tanto, cuando 
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Schlumberger habla sobre el KM, es desde la base 

sobreentendida que cada empleado tiene acceso a la 

intranet, norma vigente desde hace varios años. 

Aproximadamente 44,000 empleados están conectados 

a su red, con cerca de 800 sitios por visitar, en más de 

100 países. La intranet tiene cerca de 3 millones de 

páginas Web. La ubicación geográfica de servidores 

que dan acceso a su intranet en gran parte ha sido 

determinada por la geografía que demanda el negocio 

de los servicios de gas y petróleo, lo que implica que 

aún los técnicos trabajando en locaciones remotas 

(desierto, selva, y aún en plataformas marinas etc.) 

disfruten de 100% de acceso a la red. 

 

a. Planeamiento y creación de CoP 

En 1998, dos iniciativas de comunidad fueron 

lanzadas casi simultáneamente. Estas fueron la 

comunidad In Touch (En contacto) y la iniciativa de 

comunidad múltiple Eureka. 

 

Como mencionamos anteriormente SLB decidió 

lanzar la comunidad de perforación como parte de su 

comunidad InTouch por dos motivos específicos (por 

favor revisar sección 3.5.1, selección y soporte de 

comunidades). 

 

SLB anunció su iniciativa de comunidad técnica 

Eureka en noviembre de 1998. El vice-presidente 
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envió un e-mail a los 55,000 empleados anunciando su 

lanzamiento. En el mensaje invitaba a quien se creyera 

un experto técnico (definido como alguien que pasaba 

más del 50 por ciento de su tiempo activamente 

trabajando en su disciplina técnica) a registrar su 

interés e indicar a que  comunidad le gustaría 

pertenecer. En enero de 1999 (después de dos meses 

del lanzamiento) 2,700 empleados fueron registrados 

como miembros de varias comunidades técnicas en 

Eureka. El proceso de registro ayudó SLB a medir dos 

parámetros muy importantes: identificar el tamaño de 

sus comunidades técnicas, y el nivel de interés que 

este tipo de iniciativa generaba en la organización. A 

septiembre del 2000, las comunidades Eureka cuentan 

aproximadamente en totalidad con 3,700 miembros 

certificados. 

 

Las comunidades de Eureka son de disciplinas 

específicas, no de productos o servicios determinados. 

Por ejemplo, la disciplina de física nuclear es usada en 

muchas partes de SLB; y no esta enlazada 

específicamente a un producto o servicio. 

 

Es también orientada al conocimiento; es decir un 

mecanismo que actué como foro para reunir físicos 

nucleares juntos y preguntarles sus consejos sobre 

física nuclear. El gráfico 4.2 ilustra la naturaleza de las 

comunidades Eureka. 
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Gráfico 4.2 Comunidades técnicas Eureka 

 

 
Fuente: Schlumberger. Eureka CoP. [Diskette]. Argel: 2001. 1 diskette 3-1/4. 

Elaboración Propia 

 

El desarrollo de la estructura de la comunidad Eureka 

fue un compromiso delicado entre no darle ninguna, 

para asegurar su desarrollo natural y autónomo 

respecto a la estructura de la organización, y darles 

demasiado, que sería entendido como una imposición 

corporativa. El resultado final fue desarrollar una 

estructura que sea aceptada por los empleados. Una 

estructura autónoma (criterio establecido por el CEO 

de la organización) donde la gerencia no dicta a las 

comunidades como funcionar ni aún como seleccionar 

a sus líderes, donde simples procesos y una estructura 

de apoyo mantiene la unión de la comunidad.  

 

SLB CoP's varían en estructura y membresía. Sus 

CoP's son formal (p.ej., InTouch) e informal (p.ej., 

Eureka) en naturaleza. Sin embargo, estos CoP's 
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tienen un objetivo común: conectar a gente, procesos, 

y tecnología para hacer de SLB la organización líder 

en su campo. 

 

b. Descripción de un centro de conocimiento 

(knowledge hub) 

El gráfico 4.3 representa tal y como funciona 

actualmente, el centro de apoyo al conocimiento de 

cada una de las CoP de SLB, compuesta por gente de 

las operaciones de campo, de los centros de I&D, de 

marketing, finanzas y así sucesivamente. 

 

Gráfico 4.3:  Centro de conocimiento en SLB 
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Fuente: Schlumberger. Knowledge Hub. [Diskette]. Argelia: 2001. 1 diskette 3-1/4. 

Elaboración Propia 
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Todo empieza en la parte superior izquierda del 

gráfico 4.3, donde miembros de la CoP están ocupados 

en actividades de campo, trabajando directamente con 

clientes, frecuentemente en lugares remotos donde se 

encuentran los reservorios de gas y petróleo. Mientras 

están realizando esta actividad, ellos mantienen 

contacto con sus colegas  miembros de la CoP. Los 

ingenieros de campo, usualmente responsables de 

llevar acabo la operación de trabajo, colocan 

preguntas, plantean problemas, intercambian ideas, 

experiencias y debaten soluciones.  La cultura de estas 

comunidades es tal que los miembros sienten 

responsabilidad por responder. Es parte normal de su 

forma de trabajo. 

 

El diálogo es llevado a cabo en la intranet de la 

organización, representado por el círculo azul, en la 

parte superior derecha del gráfico 4.3. En SLB se 

asume conectividad global y una cultura que incentiva 

su uso.  

 

Las principales herramientas que conforman el 

“knowledge hub”, usadas para compartir y buscar 

conocimiento son las siguientes: 

 

b.1. E-mail: Es la herramienta de apoyo escogida para 

la interacción en la CoP. Existen tres razones para su 

uso:  
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 Muchos ingenieros se conectan casi diariamente 

para “bajar” correos, aun en plataformas 

marinas donde al acceso es difícil. 

 Los miembros de la CoP están distribuidos 

alrededor del mundo, de tal forma que un e-mail 

escrito por la madrugada, puede ser respondido 

en pocos minutos por un miembro de la CoP 

que en ese momento por la diferencia horaria se 

encuentra trabajando, al otro lado del planeta. 

 A pesar que el inglés es el idioma común en sus 

operaciones, empleados que no lo tienen como 

lengua materna, pueden a través del e-mail, 

darse el tiempo necesario para entender la 

pregunta –a veces con uso del diccionario- y 

elaborar su respuesta. Contrario al uso del 

teléfono. 

 

b.2. Web: Es el medio principal para encontrar 

información. Una de las primeras cosas que se 

hicieron al implementar el KM fue construir una 

“tienda de parada única” (one-stop shop),  parecida a 

un portal, para poder ubicar con facilidad, información 

que previo a ello había resultado bastante difícil de ser 

ubicada. 

 

Los cuadros siguientes al de la Web, indican la clase 

de información que los miembros de las CoP pueden 

encontrar en el hub. 
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b.3. Bulletín Boards: Boletines informativos que son 

enviados automáticamente al e-mail de los miembros 

de la CoP. 

 

b.4. Documents: Documentos en forma de manuales 

de entrenamiento, información de productos, manuales 

técnicos, etc., que los miembros de la comunidad 

necesitan para poder trabajar. 

 

b.5. Workflow: Procesos de trabajo que señalan los 

pasos a seguir para realizar determinada tarea.  

 

b.6. Software: Programas  especializados  de 

simulación (dinámica de fluidos, de estimulación, 

etc.), muy usados en la industria. 

 

b.7. Data Management System: Comunidades 

técnicas necesitan acceso a información propietaria, 

como planos de equipos, data de operaciones –sísmica, 

perforación, registros eléctricos- data de negocios. 

 

b.8. Project Archive: Las comunidades tienen acceso a 

la información de proyectos actuales y pasados. Este 

archivo ayuda a que los nuevos miembros del equipo 

se incorporen mas rápidamente al proyecto al 

permitírsele acceso al registro histórico. Así mismo 

constituye un reporte de actividad en tiempo real, al 



 279 

permitir que otros miembros de la organización sepan 

que está sucediendo con el proyecto, cuáles son sus 

problemas, etc. 

 

b.9. Expertise directory: En SLB existe un directorio 

simple y único que mantiene la información básica de 

un empleado: nombre, dirección, teléfono, e-mail, 

unidad de negocio, gerente a quien reporta, fotografía, 

puntero a sus páginas web, etc. Lo confiable de la 

información proporcionada, es responsabilidad única y 

exclusiva del empleado. En ella también se puede 

almacenar su área de expertise, y debido a la 

capacidad de búsqueda que posee el directorio, es fácil 

a través de un método de búsqueda específico ubicar 

otros miembros de la organización que pudieran 

ofrecer ayuda a un problema determinado. 

 

b.10. Best Practices (and lessons learned): Ellas 

representan ejemplos que detallan la mejor forma de 

desarrollar una tarea, o resolver un problema. 

 

b.11. News: Son las cuestiones que interesan a los 

miembros de la CoP. Incluyen, eventos a realizarse, 

éxitos y fracasos recientes, nuevas mejores prácticas y 

lecciones aprendidas y reconocimiento a 

contribuciones recientes. Por ejemplo, algo aprendido 

hoy en Nigeria, requiere alertar a los miembros de la 
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comunidad, de forma tal que el conocimiento ganado 

hoy, lo puedan reusar el día de mañana. 

 

b.12. Help desk: Formado por un grupo pequeño y 

distribuido de experimentados ingenieros de campo 

con base en los centros de tecnología de la 

organización, que responden a pedidos de ayuda 

provenientes de los miembros de la CoP ocupados en 

actividades operativas de campo. Algunas veces estos 

expertos conocen la respuesta, otras deben encontrar al 

individuo con el conocimiento requerido para poder 

responderla. 

 

b.13. Frequently Asked Questions (FAQs): La cultura 

de las CoP en SLB es tal, que si un ingeniero tiene un 

problema, se espera que él (o ella) realice primero una 

búsqueda en el hub de conocimiento, con miras a 

encontrar, soluciones, mejores prácticas y FAQs. El 

siguiente paso es contactar al “help desk”. Los 

ingenieros en él, son los encargados de revisar y 

realizar actualizaciones de FAQs, reduciendo con esto, 

la carga excesiva de los help desk. 

 

c. Membresía en las CoP 

La membresía en las comunidades InTouch de SLB es 

multidisciplinaria. Representa a la gente de todas las 

unidades operacionales y de las unidades de apoyo. 

Dentro de esta gran CoP, existen pequeñas 
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comunidades compuestas por gente de mantenimiento, 

de perforación, de sísmica, etc.; de mayor 

especialización. Por ejemplo, dentro de la comunidad 

de sísmica existe una pequeña comunidad de gente 

especializada en medidas nucleares. 

 

La membresía en las comunidades Eureka es 

voluntaria, pero demanda de algunos recursos de sus 

socios. Por ejemplo, la cantidad de tiempo que los 

líderes de la comunidad dedican a estas. Al principio, 

se propuso que un líder elegido pase el 25 por ciento 

de su tiempo dedicado a asuntos de la comunidad. Sin 

embargo, en la práctica, esto no ha funcionado. En 

realidad, cuando la dimensión dura (orientada al 

producto o servicio) de una posición exige más 

tiempo, la dimensión blanda (orientada a la CoP) sufre 

y menos tiempo es invertido en la comunidad. 

 

d. Roles dentro de la Comunidad 

Dentro de cada comunidad de Schlumberger hay gente 

que recoge y cuantifica el conocimiento y hay gente 

que ayuda a la comunidad a interactuar más 

eficientemente. Aunque los títulos varían, estos roles 

aparecen en todas sus comunidades. 

 

Un papel clave dentro de las comunidades InTouch es 

el promotor de conocimiento (KC – Knowledge 

Champion), cuya responsabilidad es promover la 



 282 

comunidad en toda la organización y en el personal de 

campo. Algunos métodos para hacer esto incluyen 

presentaciones a todas las clases en el centro de 

aprendizaje de SLB en Sugarland-Texas, y 

presentaciones o discusiones en las reuniones de 

gerentes, durante visitas de campo, o con personal que 

provenga de los campos operativos lejanos. Otro modo 

de hacer público la comunidad y sus actividades es a 

través del boletín de noticias mensual. El KC también 

mantiene actualizado la sección de noticias del hub de 

conocimiento, envía actualizaciones de KM y la 

comunidad en los tableros de anuncios de la 

comunidad (bulletín board), y busca modos de 

reconocer éxitos en el uso de KM. 

 

Cada comunidad InTouch tiene personal de apoyo 

llamado InTouch ingenieros (ITEs). Este grupo 

maneja el escritorio de ayuda (help desk) y coordina la 

validación de las mejores prácticas propuestas por 

miembros de la comunidad. Algunos otros también 

juegan papeles claves en la comunidad InTouch. Los 

expertos de aplicaciones en la comunidad (ACEs) son 

especialistas operativos que ayudan en la validación de 

las mejores prácticas. Los expertos de materia (SMEs-

Subject Matter Experts) son especialistas en los 

centros de tecnología que contribuyen con soluciones 

técnicas y ayudan en la validación. Los ITES, ACEs y 

SMEs todos  ayudan al KC a promover la comunidad. 
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e. Recompensa y reconocimiento 

Compartir el conocimiento o cualquier otro recurso 

siempre genera la pregunta “ ¿Qué hay en ello para 

mí? “. SLB resuelve esta interrogante a través del 

reconocimiento personal (p.ej., dentro de la 

comunidad y en la apreciación anual del empleado). 

Dentro de las comunidades InTouch, generar las 

mejores prácticas también da a los miembros la 

oportunidad de dejar un legado para futuros miembros. 

En muchos casos, sólo siendo miembro de esta 

comunidad innovadora o siendo visible en su columna 

de noticias es todo el incentivo necesario para seguir 

participando. 

 

Cuando el nombre de alguien aparece en las noticias, 

aquella persona se hace visible a todo miembro de la 

comunidad, en particular a los gerentes medios y altos 

ejecutivos.  

 

f. Sostenibilidad 

Todas las comunidades InTouch tienen personal de 

apoyo dedicado principalmente a operar el “helpdesk”. 

Esto se considera, un costo necesario para apoyar los 

servicios operativos de campo. Cada unidad de 

negocio paga su propio personal. 
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En las comunidades Eureka, aparte del presupuesto 

para el coordinador de la comunidad y su personal, no 

se tiene ningún presupuesto.  

 

El presupuesto es siempre un punto discutible. ¿Cómo 

la empresa puede esperar tener éxito en la iniciativa si 

no hay algún fondo especial para apoyarlo? La 

respuesta de los representantes de Schlumberger es 

que “si esto es parte de la cultura de la empresa, tiene 

que ser parte de la vida diaria de cada uno de los 

empleados. Esta no es una actividad especial o 

separada a la que se le deba encontrar tiempo para 

ejecutarla. Esto debe ser la parte del trabajo diario, y 

por lo tanto, debería ajustarse al presupuesto anual de 

su departamento”. Si el presupuesto local no permite 

realizar reuniones en cuenta y otras actividades, 

entonces los líderes no están haciendo su trabajo 

correctamente.  

 

g. Mediciones 

Los éxitos y resultados de una  comunidad deben verse 

reflejados cuantitativamente, de manera estadística, de 

manera que se pueda ir realizando la medición y 

evaluación sus objetivos, lo que resulta muy 

importante. SLB mide el éxito de la comunidad de tres 

modos:  
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g.1. Primer modo: por la colaboración y el trabajo 

en equipo y su relación con los clientes. 

Esto incluye el aval de sus clientes, financiamiento 

obtenido, y seguimiento de negocios generados. 

 

En términos de aval, SLB tiene varios proyectos 

conjuntos con sus clientes, y muchos de ellos desean 

el acceso a su base de datos de “prácticas mejores”, 

porque reconocen sus beneficios. Un ejemplo claro es 

el financiamiento del  proyecto “No Sorpresas durante 

la Perforación” por parte de algunos clientes de SLB.  

 

Estos proyectos, permiten a los clientes realizar un 

seguimiento de los negocios  que vienen ejecutando 

con SLB, y así poder sacarle el máximo provecho a los 

actuales y nuevos negocios, tal es el caso de Chevron 

y BP.  

 

Respecto a la colaboración, otro factor de medida del 

éxito es la formación de equipos virtuales para la 

entrega de una solución optimizada. Con los equipos 

virtuales,  SLB intenta asegurar que el expertise 

requerido para cualquier tipo de operación estará 

disponible, de forma remota o de alguna otra forma.  

 

La visión de Schlumberger es proporcionar apoyo 

remoto a las operaciones de campo por empleados 
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situados alrededor del mundo entero, en busca de 

brindar el mejor servicio a sus clientes globales. 

 

g.2. Segundo modo: por la creación de valor. Tan 

sólo por el programa D&M (Drilling & Measurement), 

los ahorros de los clientes hasta el momento son 

mayores a US$ 10 millones de dólares. El ingreso 

incremental para sus clientes es también mayor a US$ 

10 millones de dólares. Por ejemplo, en un proyecto en 

Yemen, la producción de petróleo aumentó de 1,500 a 

6,000 barriles por día por el empleo de la información 

disponible en la base de datos de KM de 

Schlumberger. 

 

g.3. Tercer modo: por la innovación para crear  

normas de excelencia. SLB tiene un instrumento muy 

poderoso para introducir la nueva tecnología, 

productos y técnicas con su base de datos de KM. Por 

ejemplo, cuando un ingeniero trae un instrumento 

nuevo al campo, el sistema de KM ayuda a la rápida 

implementación con menos errores, al proveer a los 

usuarios del sistema los conocimientos y pautas 

necesarias acerca de la nueva tecnología.  

 

4.2.2.   Historias exitosas en el uso de KM 

En KM es importante empezar de a pocos, logrando 

algunos éxitos primero y luego anunciando con bombos y 

platillos a toda la organización, lo que ha sido 
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conseguido. Hacerlo a la inversa, genera el gran riesgo de 

ser rechazada, si las expectativas levantadas alrededor de 

la iniciativa, son mayores de lo que ella puede lograr en 

realidad. 

 

A continuación presentamos historias de éxito, que 

sirvieron en SLB para promocionar el uso de las CoP. 

 

1) Caso 1: Eficiencia y productividad  

Informe de Éxito: La organización sabe lo que conoce 

y lo usa; y sabe lo que se necesita para conocer más y 

lo aprende.  

 

Conversación entre dos gerentes de investigación y 

desarrollo: 

André: En París, recién hemos finalizado el desarrollo 

del nuevo servicio de imágenes para el flujo de fluido 

en pozos horizontales. Las ideas de aquel ingeniero  

que trabaja para ti en Houston fueron inestimables. 

Marta: Me da gusto saberlo. Él vio en la intranet que 

tu equipo estaba necesitando de ayuda en la dinámica 

de fluidos computarizada – y él tiene un Ph.D. en esa 

área. 

 

Este tipo de conversación, indica claramente una 

empresa que es capaz de conectar a la gente con  

conocimiento específico con la gente que lo necesita y 

hacer que aquel conocimiento ayude a resolver 
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problemas importantes. También indica a una empresa 

que es capaz de hacer que su experiencia acumulada 

esté disponible para el nuevo personal, ayudándolos de 

esta forma a convertirse en colaboradores eficaces 

prontamente después de su ingreso a la organización. 

 

2) Caso 2: Diseminación rápida y puesta en práctica 

de ideas innovadoras  

“Aplique en todas partes lo que es descubierto en 

todas partes”. 

 

Informe de Éxito: En cualquier proyecto, y a cualquier 

cliente, el equipo responsable entrega el conocimiento 

total de la organización. 

 

Conversación con un cliente: 

 

Ingeniero de Campo: Ayer, uno de nuestros equipos 

trabajaba con su empresa en el pozo N21, en una 

plataforma de Nigeria. Ellos consiguieron una nueva 

forma de solucionar los problemas de estabilidad del 

pozo. Nuestros científicos en Cambridge han realizado 

algunas pruebas y recomiendan que lo usemos en el 

pozo G56 que están perforando en el Golfo de 

México. 

 

Este informe indica una empresa cuyo personal es 

consciente de lo que sus colegas hacen, aún del otro 
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lado del mundo. Además, indica una empresa cuya 

gente tiene acceso en tiempo real a sus desarrollos de 

avanzada. Los ingenieros deliberadores de servicios en 

el campo, son capaces de utilizar los recursos de 

investigación y desarrollo, y usar ese conocimiento 

para entregarlo al  cliente de manera oportuna. Más 

aún teniendo en cuenta, haciendo referencia a la 

conversación anterior, que un problema de estabilidad 

del pozo encontrado durante la operación de 

perforación, puede terminar en “un grave y costoso 

incidente de tubería de perforación pegada”. 

 

3) Caso 3: Algunos testimonios desde las operaciones 

de campo 

“Solamente para decirles gracias por su ayuda. Esto es 

un resultado excelente. Yo era un poco escéptico sobre 

InTouch al comienzo pero ahora soy un convertido 

entusiasta. Haré todo lo posible por pasar la voz a 

otros amigos acerca de la comunidad. (Angola)”  

 

“Ustedes siempre me sorprenden, A que hora 

duermen?. Muchas gracias por sus rápidas respuestas 

y por hacerlo en  domingo también. (Yakarta)”  

 

“Los clientes están tan impresionados por el soporte 

técnico disponible en InTouch que ellos solicitan que 

validemos nuestras soluciones con InTouch 

(Aberdeen)”  
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4.2.3.   Resultados obtenidos y percepción de clientes 

Schlumberger tiene varios programas de CoP’s y ha 

adoptado diversas formas para su desarrollo. Algunas 

están formalmente organizadas; otras apoyadas por la 

gerencia de línea, y algunas autónomas y manejadas por 

voluntarios. En el futuro, SLB tendrá que analizar las 

experiencias y éxitos de estas comunidades para entender 

mejor los factores que ayudan a que las comunidades 

prosperen dentro de la corporación. 

 

Esencialmente la dirección de SLB planea hacer negocios 

del KM. Según el vicepresidente de KM de 

Schlumberger, toda la actividad de KM conduce al 

comercio electrónico (e-business). Varios de los clientes 

de SLB desean tener acceso al valioso depósito de 

conocimiento que posee, para mejorar la eficacia de sus 

propias operaciones. Dos cuestiones que necesitan ser 

atendidas son la confidencialidad y el costo. ¿Cuánto de 

acceso SLB debería permitir? ¿Y cómo debería ser 

cobrado? 

 

Algunos resultados obtenidos de al encuesta realizada a 

4613 usuarios, en su comunidad InTouch, son mostrados 

a continuacion: 

 

 El 23 % de todos los que respondieron manifestaron 

haber evitado o reducido al mínimo el tiempo 
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perdido en la operación, al menos una vez  debido al 

uso de InTouch. 

 El 13 % reportaron haber evitado o reducido al 

mínimo el ingreso perdido en la operación, al menos 

una vez  debido al uso de InTouch. 

 Mas del 80% de usuarios en cada unidad de negocio, 

concluyeron que la utilización de InTouch ayudó a 

mejorar la imagen de Schlumberger como el un 

mejor proveedor de tecnología, respecto a sus 

competidores. 

 

Gráfico 4.4: Resultados de encuesta entre usuarios de 

la CoP In Touch 
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Fuente: Schlumberger. Intouch CoP. [Diskette]. Argel: 2001. 1 diskette 3-1/4. 

 

¿Using InTouch helped improve Schlumberger’s image as a best-in-class tech provider ? 

Strongly Agree                     Agree 
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Del mismo modo, algunos de los resultados de negocios 

cuantificados (según Peter Day, InTouch Program 

Manager), en su comunidad In Touch, son mostrados a 

continuación: 

 

 Reducción de 95 % en el tiempo para resolver 

preguntas técnicas. 

 Reducción de 75 % en el tiempo para actualizar 

modificaciones de la ingeniería. 

 US$ 30 millones de  dólares de ahorros anuales. 

 

4.3.  La organización Halliburton 

  

Halliburton Company, fundada en 1919, es la más grande 

proveedora de productos y servicios para las industrias del gas y 

el petróleo.  

 

Organizacionalmente, Halliburton está dividida en dos segmentos 

primarios de  negocios (ver fig. 1.5): 

 

 Energy Services Group (ESG) – El mayor segmento dentro de 

la compañía. El ESG ofrece la más amplia gama de productos 

y servicios a los mayores clientes de la industria del gas y 

petróleo en el mundo, desde la fabricación de brocas de 

perforación y otras herramientas (sensores) de completamiento 

y “downhole” y servicios de bombeo a presión; hasta 

ingeniería y fabricación de plataformas submarinas. 
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 Engineering Construction Group (ECG) - Sirve a la industria 

de energía diseñando y construyendo plantas de gas natural 

líquido, plantas de refinando y procesamiento, instalaciones de 

producción y tuberías tanto en tierra como en mar. El negocio 

del grupo no relacionado a la energía satisface las necesidades 

de ingeniería y construcción para los gobiernos y de 

infraestructura para los clientes civiles. 

 

En el 2000 los ingresos de Halliburton fueron aproximadamente 

de US$ 12 mil millones de dólares, con una utilidad neta de US$ 

462 millones de dólares. El presupuesto para la investigación y 

desarrollo en el 2000 fue de US$  231 millones de dólares. El 

personal trabajando en Halliburton para finales del 2000 fue 

aproximadamente de 93,000 mil personas. 

 

Halliburton es principalmente una empresa de servicios global, y 

también un prototipo de negocio transnacional. Recluta 

activamente a empleados de todo el mundo para desarrollar la 

fortaleza que proporciona una población culturalmente diversa. 

La empresa ha crecido tanto por tecnologías nuevas que 

provienen desde dentro la empresa como por adquisiciones. Más 

recientemente, Halliburton ha comenzado a enfocarse en sus ya 

identificadas capacidades centrales y se ha desligado o ha 

formado sociedades con otras empresas para tecnologías y 

negocios que, aunque provechosos, no se encuentran 

estrechamente alineadas con las estrategias de crecimiento a largo 

plazo de la corporación. 
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Los negocios e industrias que permanecen tienen dos 

características comunes. Primero, ellos confían en la adaptación y 

la comercialización de avanzadas tecnologías desarrolladas por 

Halliburton. Segundo, ellos son intensivas en conocimiento; el 

conocimiento operacional y técnico de Halliburton resulta en  

ventaja competitiva a través de un mejor servicio al cliente.  

 

Este enfoque en el conocimiento y su diseminación eficiente y 

compartida en todas partes de la organización, así como el 

despliegue realizado por su competidor Schlumberger en ese 

ámbito, destaca la importancia a largo plazo que tiene la gestión 

del conocimiento para Halliburton. 

 

La visión de negocio de Halliburton, tal como es descrito por su 

Presidente and CEO Dave Lesar, incluye tres objetivos:  

 

 El primer objetivo es ser el principal proveedor de productos y 

servicios para la industria de la energía.  

 El Segundo, es proveer a sus clientes soluciones en tiempo 

real. 

 El objetivo final es ser el líder en un sector particular (best-in-

class) o salir de aquel sector. 

 

Halliburton ha pasado los tres últimos años enfocado en sus 

objetivos, con importantes éxitos como la fusión realizada con 

Dresser Industries que lo ha llevado a ser  la empresa de servicios 

de la industria de gas y petróleo más grande del mundo.  
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Las estrategias para alcanzar aquellos objetivos son:  

 

 Primero, proveer soluciones discretas e integrales locales, 

usando los cinco mercados geográficos en que la empresa 

compite, apoyadas por líneas de producción mundiales 

integradas. 

 Segundo, proporcionar una dimensión en tiempo real de los 

servicios que Halliburton ofrece actualmente. 

 Tercero, entregar el conocimiento colectivo de la 

organización, a todas partes y en cualquier momento. La clave 

a esta tercera estrategia es la gestión del conocimiento (KM).   

 

Halliburton como empresa global con operaciones internacionales 

en más de 120 países, posee estructuras, procesos y tecnologías 

bastante complejas.  

 

Cada iniciativa corporativa (gerencia de la calidad, tecnología de 

tiempo real, sistema de información gerencial, etc.), por sí sola es 

tan extensa, que bien podría conducir a un tema de tesis. Aquí 

trataremos de explicar la importancia de las iniciativas 

corporativas, al analizar la estructura de la industria en que 

Halliburton compite, y dentro de ella determinar los impulsores 

del cambio, que debidamente clasificados como factor clave de 

éxito por las estrategias a desarrollar puedan conducir a la 

organización a ganar en competitividad.  

 

Definitivamente a nivel corporativo, en un entorno cambiante, no 

es una sino varias las iniciativas que  deben trabajarse en forma 
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conjunta. El breve análisis aquí presentado así lo demuestra, y 

confirma adicionalmente que la gestión del conocimiento 

constituye el nuevo paradigma de competitividad en la 

organización global. 

 

4.3.1.   Análisis estructural de la industria de los servicios de 

energía 

 

1) Características económicas dominantes de la 

industria 

 

 Volumen del Mercado: La demanda de servicios 

de energía por parte de las compañías de gas y 

petróleo, se cuantifica a través de sus gastos en 

exploración y producción (E&P).  

 

Este mercado es globalmente de 23,000 millones 

de dólares de ingreso anual; con un promedio de 

1,900 aparejos de perforación (rigs) distribuidos 

alrededor del mundo. 
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Cuadro 4.1:  Volumen de mercado en millones de US$ dólares 

Source: Baker-Hughes Annual Report 2000

http://www.bakerhughes.com

Source: Schlumberger Annual Report 2000

http://www.schlumberger.com

Source: Halliburton Annual Report 2000

http://www.halliburton.com

 

Fuente: Halliburton. Competitors Revenues. [Diskette]. Houston: 2001. 1 diskette 3-1/4. 

 

Cuadro 4.2:  Volumen de mercado en número de “rigs” 

Source: Baker-Hughes Worldwide Rig Count

http://www.bakerhughes.com

 
Fuente: BAKER-HUGHES. Worldwide rig count. [en línea]. US. [citado 4 Diciembre 

2001]. Microsoft HTML.   Disponible en: http://www.bakerhughes.com/investor/rigs.htm 
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 Campo de rivalidad competitiva: Multiregional; 

las tres principales corporaciones que venden 

productos y servicios a la industria de la energía 

poseen operaciones en: Asia, Medio-Oriente, 

África, USA, Europa, Canadá y Latino-América. 

 

 Índice de crecimiento del mercado: Durante el 

año 2,000 el mercado creció 20%, y de acuerdo a 

los presupuestos de gastos en E&P para el año 

2,001 se proyecta un crecimiento similar. 

 

 Etapa en el ciclo de vida: La industria de servicio 

del gas y petróleo se encuentra en el ciclo de 

madurez. 

 

 Número de compañías en la industria: Las tres 

principales compañías son: Halliburton Company 

(USA), Schlumberger (Francia) y Baker-Hughes 

(USA).  

 

 Clientes: Compañías privadas y/o estatales 

dedicadas a la E&P de gas y petróleo, tales como: 

Shell, Exxon-Mobil, BP-Amoco, Petrobras, 

Pluspetrol, Repsol, Total, Elf, Perupetro, YPF, 

Agip, etc. 
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 Grado de integración vertical: Hacia atrás con 

muy poca frecuencia. En la década pasada, 

Halliburton decidió comprar ha su proveedor de 

explosivos (JRC) para mejorar la calidad, tiempo 

de entrega y diseño de las cargas explosivas. 

 

 Facilidad de ingreso / salida: Existen altas 

barreras de entrada determinadas por los 

requerimientos intensivos de capital y el know-how 

tecnológico especializado. La salida de la industria 

debe ser ordenada pues existen muchos recursos 

sujetos a licencias de operatividad (uso de 

explosivos, químicos, fuentes radioactivas, 

generadores de neutrones, etc.) 

 

 Tecnología / Innovación: Tecnología propietaria 

conseguida a través del área de Investigación y 

Desarrollo es la fuente de creación de valor para 

los clientes de Halliburton y es una de sus mayores 

ventajas competitivas. Innovación técnica y 

organizacional esta siendo implementada para 

adaptarse a los nuevos requerimientos del mercado 

y de los negocios. 

 

 Economías de escala: Moderada. Existe en la 

compra por volumen. 
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 Efectos del aprendizaje y la experiencia: 

Halliburton compite en la industria de la energía 

desde su fundación en 1919. A lo largo de sus 82 

años de existencia ha “aprendido a hacer las cosas” 

y ese  conocimiento esta disponible hoy a través de 

su intranet, y en Q1-2002 en su gran base de datos 

de Knowledge Management. 

 

 Rentabilidad de la industria: Moderada - alta; las 

utilidades siguen los ciclos económicos 

establecidos por el precio del gas y el petróleo. Las 

utilidades operativas durante el año 2000, crecieron 

en más de 200% para la industria en la que compite 

Halliburton Energy Services Group. 

 

2) Competencia y las cinco fuerzas competitivas 

 Primera presión competitiva: Rivalidad entre 

competidores de la industria  

Halliburton ESG compite eficazmente con los más 

grandes proveedores de servicios discretos e 

integrales de la industria del gas y petróleo. Vende 

sus servicios y productos en un mercado global 

altamente competitivo, donde los factores que 

intensifican la rivalidad competitiva impactando 

los ingresos de la compañía, son: 

 

        - Precio 

        - Calidad de servicios y productos 
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        - Provisión de servicios y productos “como y 

donde son requeridos” (discretos, integrales, 

en mar, en tierra, etc.) 

        - Participación de mercado 

        - Innovación tecnológica  

 

Gráfico 4.5:  Las 5 fuerzas competitivas de Porter 
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Fuente: THOMPSON, Arthur; STRICKLAND III, A. Administración Estratégica. 

11a. Ed. México: McGraw-Hill. 2000. p.80 

Elaboración propia. 

 

 Segunda presión competitiva: Ingreso potencial 

de nuevos participantes  

Dada la característica de madurez en el crecimiento 

de la industria, la venta de productos y servicios 
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para la industria del gas y el petróleo se ha 

consolidado en un número reducido de rivales 

(Halliburton, Schlumberger y Baker-Hughes).  

 

Las nuevas alianzas (merges) sucedidas en las 

grandes corporaciones dedicadas a la E&P de gas y 

petróleo (Exxon-Mobil, BP-Amoco etc.) así como 

la tendencia a explorar reservorios en 

profundidades submarinas (deep water) abre 

nuevas oportunidades para la oferta de servicios 

integrales y de mega-proyectos. Los altos 

requerimientos de capital para proveer estos 

servicios, la capacidad propietaria de la tecnología 

usada, la experiencia desarrollada a lo largo de los 

años para la competencia global y el prestigio de 

marca de los competidores actuales, definen una 

barrera de entrada muy alta que desalienta el 

ingreso de nuevos competidores.  

 Tercera presión competitiva: Los productos 

sustitutos  

Existen una diversidad de productos y servicios 

dentro de la industria en la que compite Halliburton 

ESG. La mayoría de ellos son estándares y tienen 

equivalentes respectivos en cada una de las 

corporaciones rivales.  

 

Cuando un producto y/o servicio innovador aparece 

en el mercado y decididamente agrega valor al 
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activo de los clientes, si es propietario 

perteneciente a un competidor, trata de ser 

rápidamente copiado, y si es propietario y 

pertenece a una pequeña organización, entonces los 

tres participantes mayores compiten por adquirirla.  

 

 Cuarta presión competitiva: El poder de los 

proveedores  

Por la naturaleza del negocio, altamente ligado a la 

fiabilidad y confiabilidad de productos y servicios 

ofrecidos “en el momento y lugar adecuado y en el 

tiempo establecido”, los proveedores juegan un rol 

importante en el planeamiento de la manufactura y 

en la calidad de los materiales y servicios 

proveídos.  

 

El poder de los proveedores es aun más relevante 

en tecnologías abiertas (IT-ERP, e-business, 

intranet, etc.) en donde se constituyen la opción de 

menos costo a la que todos los competidores deben 

asistir para hacer de sus organizaciones y productos 

y servicios más competitivos.  

 

 Quinta presión competitiva: El poder de los 

compradores  

La industria del gas y el petróleo, en general, está 

constituida por grandes corporaciones 

multinacionales con un enorme poder de 
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apalancamiento político y financiero. La tendencia 

actual es desarrollar megaproyectos -como el 

proyecto de Barracuda/Caratinga en Brasil por 2.5 

billones de dólares- que son asignados en su 

mayoría a un proveedor mayoritario. 

 

El número de compradores (clientes de Halliburton 

ESG) es en general reducidos -alrededor de 20 

corporaciones-que conocen muy bien los productos 

y costos del vendedor y que no constituyen una 

amenaza para la integración hacia atrás. 

 

Figura 4.1:  Principales clientes de Halliburton 

 

 
 

Elaboración propia 

 
3) Impulsores de cambio en la industria  

Las fuerzas impulsoras más comunes que podrían 

afectar la venta de servicios y productos en la industria 

de la energía son: 

 

 Innovación organizacional: Viene dado por la 

utilización de nuevos procesos, que “enganchen” al 

personal en la cultura de la calidad, del cuidado de 

la salud, seguridad y ambiente (normas ISO), del 

trabajo en equipo, de la eficiencia y centrada en el 
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cliente; que permitan un clima laboral favorable y 

sobretodo focalizado en las metas corporativas, que 

representen ulteriormente una ventaja competitiva.  

 

Asimismo, la innovación puede darse por la 

utilización de tecnologías abiertas -no propietarias- 

para un mejor manejo de los recursos 

organizacionales: ERP, sistemas de planeamiento 

de recursos empresariales; IT, tecnologías de 

información para un uso efectivo de la 

administración del conocimiento organizacional 

(knowledge management); e-business, en la 

relación con los proveedores; SCM 

(Administración de la cadena de abastecimientos), 

que conduzcan a una reducción de costos 

operativos como consecuencia del saber 

tecnológico. 

 

 Innovación tecnológica: En relación a descubrir 

nuevas formas tecnológicas de agregar valor al 

activo de los clientes: sus reservorios de gas y 

petróleo.  

La innovación tecnológica puede darse a través de 

la tecnología propietaria generada en el 

departamento de investigación y desarrollo, o 

basada en la tecnología abierta como las nuevas IT, 

que unidas a la tecnología propietaria pueden 

generar nuevas formas de hacer negocios. 
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Figura 4.2:  Innovación tecnológica: Impulsor de cambio 

 INNOVACION TECNOLOGICA: IMPULSOR DE CAMBIO

TECNOLOGIA PROPIETARIA TECNOLOGIA ABIERTA
 

 

Fuente: Halliburton. Nueva Tecnología. [Diskette]. Argelia: 1998. 1 diskette 3-1/4. 

Elaboración Propia 

 

A través de los departamentos de I&D se busca 

nuevas formas de evaluar las formaciones 

petrolíferas, con equipos de mejor especificación y 

100% confiables (de alta calidad). 

 

A través de la tecnología abierta de 

comunicaciones, se trata de imprimir velocidad de 

transmisión a la data del reservorio-obtenida 

mediante tecnología propietaria-, para una toma de 

decisión rápida y de calidad por parte del cliente. 

 

 Cambios en los estilos de vida de la sociedad:  
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La estandarización de las normas respecto a la 

salud, la seguridad y el cuidado del medio 

ambiente (HSE en ingles)  ha creado fuertes 

presiones en la industria de la energía.  

 

Gráfico 4.6:  Nuevas demandas de la sociedad: Impulsor 

de Cambio 
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Elaboración propia. 

 

La sociedad desea compañías más responsables 

socialmente y este cambio debe ser asimilado y 

desplegado en el comportamiento de la 

organización. Los clientes liderados inicialmente 

por Shell, iniciaron hace algunos años esta 

corriente, que hoy se ha convertido en estandard de 

la industria.   
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Hoy en día en orden para calificar a una licitación 

de algún proyecto en la industria de gas y petróleo, 

las organizaciones en competencia, deben presentar 

su plan de Calidad y de HSE. 

 

4) Posición de Competidores en la industria 

El siguiente gráfico 4.7 muestra la posición relativa de 

Halliburton respecto a sus competidores, al año 2000.  

El volumen de ingreso de Halliburton es mayor, pero 

su competitividad, identificado como imagen de marca 

y calidad debe de ser sustancialmente mejorada. 

 

Gráfico 4.7:  Mapa del grupo estratégico de competidores 
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Elaboración propia. 

 
5) Factores claves del éxito competitivo 

 Relacionado con la tecnología: Las IT están 

transformando el panorama de la industria, 
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proporcionando soluciones de bajo costo y de gran 

valor agregado para los clientes.  

 

Hasta hace un par de años el alto costo y la semi-

confiabilidad de la tecnología de comunicación 

disponible, hacía muy difícil la transmisión de data 

desde una locación petrolera, que en casos de 

exploración se sitúan normalmente en lugares 

inhóspitos (selva, desierto, etc.), en alta mar y/o en 

zonas de alto riesgo (terrorismo).  

 

Hoy sin embargo la transmisión de datos en tiempo 

real y su visualización a través de un sistema no-

propietario como Internet reduce grandemente los 

costos asociados al retraso en la toma de decisiones 

por parte del cliente.  

 

El valor agregado por las transmisiones en tiempo 

real, se fundamenta en el desplazamiento de la 

economía hacia economías de tiempo, en donde la 

toma de decisión oportuna es fundamental (el pozo 

debe ser abandonado?, son los registros correctos? 

que tipo de cemento debo usar para cementar la 

tubería? que zonas del reservorio deben ser 

punzonadas?, etc.).  
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Gráfico 4.8:  Factor clave de éxito relacionado con la tecnología 

 

 
 

Fuente: Halliburton. Real Time Solutions. [Diskette]. Argelia: 2001. 1 diskette 3-1/4. 

Elaboración Propia. 

 

Anteriormente los clientes necesitaban enviar 

supervisores al lugar del servicio, hoy en día sin 

embargo pueden tener a sus mejores expertos 

observando la data del reservorio en tiempo real sin 

siquiera moverse de su casa u oficina. 

 

Los servicios de energía sin fronteras 

proporcionados en tiempo real mejorarán 

dramáticamente la velocidad y calidad de las 

decisiones que en muchos casos generan/destruyen 

el valor del reservorio. 
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 Relacionado con la habilidad gerencial: La 

competencia actual y futura tiende a definir en la 

industria la necesidad de contar con un EQUIPO de 

alta gerencia, que pueda: 

 

- Desarrollar la gerencia del conocimiento : El 

más preciado recurso que posee una corporación 

global es el “conocimiento” adquirido a lo largo 

de los años de vida organizacional. Gerenciado 

apropiadamente puede generar soluciones en 

tiempo real que agreguen valor al cliente. 

 

-  Focalizar al personal en la ejecución de las 

estrategias: El trabajo en equipo es la única 

forma de integrar voluntades y que concede 

adicionalmente la capacidad de desarrollar 

megaproyectos. Teniendo al equipo como célula 

organizacional, el despliegue de estrategias es 

más factible de ser llevado a las líneas frontales. 

 

- Gerenciar eficientemente los recursos : Usando 

sistemas de información superior (ERP) para la 

administración adecuada de sus recursos; 

humanos, financieros, materiales, etc., y que le 

permitan responder con rapidez a los continuos 

cambios del mercado. 
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Figura 4.3:  Factores claves de éxito en la industria de 

servicios de energía 

 

New knowledge for the futureNew knowledge for the future

DESARROLLO DE LA GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

MAXIMIZAR EL PRESTIGIO DE MARCA
FOCALIZAR AL PERSONAL EN LAS ESTRATEGIAS

GERENCIAR EFICIENTEMENTE LOS RECURSOS

 
 

Elaboración propia. 

 

 

-  Maximizar el prestigio de marca : Dada la 

naturaleza de la industria, la adquisición y 

fusión de compañías es un proceso continuo. El 

prestigio de cada una de ellas en la industria no 

debe ser obscurecido por el enfoque de 

integración en la oferta de servicios (Ej. durante 

la fusión entre Halliburton y Dresser, el ESG 

adquirió el prestigio de las marcas Sperry Sun y 

de Baroid con largos años en la industria. ¿Se 

debe obscurecer estos nombres, bajo el paraguas 
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de Halliburton para ofrecer servicios 

integrados? 

 

4.3.2.   Elección estratégica de la gestión del conocimiento 

Como observamos en el gráfico 2.10 de la sección 2.3.1, 

la elección estratégica es función de los recursos que 

posee o necesita adquirir la organización, de sus 

capacidades distintivas actuales o de adquisición futura en 

el manejo de estos recursos y del factor clave de éxito 

seleccionado a partir de los impulsores de cambio de la 

industria en que compite. 

 

La estrategia es el resultado entonces de un análisis 

externo, que nos descubra las oportunidades y amenazas 

establecidas a partir del estudio estructural de la industria 

y competitivas, y de un análisis interno, que permita 

identificar las fortalezas y debilidades en forma de 

recursos y capacidades poseídas o a desarrollar. 

 

A pesar de no haberse presentado el desarrollo del 

análisis interno, podemos afirmar de su estudio que 

Halliburton posee el recurso de conocimiento necesario 

para el desarrollo de KM. Son 82 años de servicio 

continuo que le ha permitido adquirir un conocimiento de 

saber cómo hacer las cosas. Posee así mismo, la 

capacidad tecnológica necesaria para el establecimiento 

de esta iniciativa, pues sus sistemas de TI están 
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totalmente distribuidos a nivel global (intranet, internet, 

extranet, e-mail, BPR-business process reingineering). 

 

Del análisis estructural presentado en 4.3.1., el desarrollo 

de la gestión del conocimiento emerge como  factor clave 

de éxito en la industria –entre algunos otros menos 

relevantes- y potencial candidato a  iniciativa corporativa. 

Dado que se posee el recurso de conocimiento y la 

capacidad tecnológica; y el factor clave de éxito de 

gestionar el conocimiento ha sido identificado; la elección 

de la gestión del conocimiento como estrategia 

corporativa emerge naturalmente, y más aun, queda 

establecida como una estrategia de competitividad, pues 

su competidor más cercano Schlumberger lo viene 

estableciendo con marcado éxito en la industria en 

competencia a partir del año 1998.  

 

4.3.3.   Halliburton y su iniciativa KM 

1) Antecedentes 

En el mes de junio del año 2001, la alta gerencia del 

grupo de energía de la organización Halliburton, 

durante un webcast dirigido a todo su personal a nivel 

global, en donde se explicaban las estrategias a seguir 

por el grupo en mención, anunció su decisión 

estratégica de implementar la gestión del 

conocimiento. Los motivos expuestos durante la 

presentación fueron básicamente dos: 
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 El primero, se refería a que la gestión del 

conocimiento  permitiría  habilitar  la visión del 

grupo: “Ser la compañía con conocimiento que 

presta servicios a las industrias principales en 

tiempo real”. 

 El segundo, hacia referencia que para ganar 

competitividad en la industria, la gestión del 

conocimiento era indispensable. 

 

No se dieron más detalles y solo se comentó que 

prontamente se iniciarían algunos proyectos pilotos. 

 

Se formó entonces el KM Scoping Team, el equipo 

que debería definir el alcance (marco de trabajo y 

lineamientos del proyecto) de la iniciativa de KM. El 

grupo estuvo formado por siete experimentados 

gerentes medios, bajo el patrocinio del CTO (Chief 

Technology Officer) de la corporación. 

 

Los lineamientos establecidos por la alta gerencia para 

el trabajo del  KM Scoping Team fueron: 

 

 Objetivo de corto plazo: Probar el concepto de KM 

para la reducción de costo en trabajos con 

problemas operativos.  
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 Objetivo de largo plazo: Desarrollar un programa 

de trabajo que sea adaptable y cuantificable a 

través de todas las unidades del ESG. 

 Condiciones: Interrupción mínima del negocio 

central en curso, económicamente posible, sin 

generar grandes cambios en la organización y 

maximizando el uso de tecnologías existentes. 

 Justificación: Ahorros a ser cuantificados durante  

la etapa de definición de alcances (scoping).   

 

El plan de trabajo desarrollado por este equipo fue el 

que se muestra en el gráfico 4.9: 

 

Gráfico 4.9: Plan de trabajo de la iniciativa KM 
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Fuente: Halliburton. KM initiatives. [Diskette]. Houston: 2001. 1 diskette 3-1/4. 
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2) Selección de los proyectos pilotos 

Los proyectos pilotos seleccionados fueron elegidos 

bajo tres criterios fundamentales: 

 

 Primero: Deberían impactar la calidad del 

servicio, reduciendo el COPQ (cost of poor 

quality), originado por operaciones con errores. 

 

 Segundo: Deberían tratar a la iniciativa de KM 

desde diversas perspectivas: depósitos de 

conocimiento, CoP, etc. 

 

 Tercero: Deberían congregar a una audiencia 

mixta y tratar temas variados.   
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Figura 4.4: Criterios  para selección de proyectos pilotos KM 
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       Fuente: Halliburton. KM initiatives. [Diskette]. Houston: 2001. 1 diskette 3-1/4. 
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3) Definición de proyectos pilotos 

Los casos de negocios (business case) fueron 

presentados bajo un solo formato, siendo seleccionado 

tres de ellos como proyectos pilotos. 

 

En el gráfico 4.10 se muestra un ejemplo de un caso 

aprobado como piloto: 

 

Gráfico 4.10: Modelo de caso de un negocio de un proyecto piloto KM 

 

Pumping Equipment Pilot 
DESCRIPTION

• Problem Statement: 
– On HQ2000 pumps expected life 

for transmissions runs at 1500 
hrs against 3500 spec. 

• Scope
– Reduce COPQ by providing 

knowledge of suitable operating 
parameters.

– Focused on designing jobs and 
operating them efficiently. 

– USA, Saudi, Venezuela.

• Value Proposition:
– 50% Improvement in expected 

life for transmissions.
– Savings of 730K USD / yr  on 

transmission repair-
replacements

– Improve Unit availability by 20%

• Pilot Program Deliverable:
– Information system with Expert 

Support used by operations

OPPORTUNITY

• Costs

– $1,020,052 transmission 
repair costs

– $339,017 COPQ 

– $1,459,000 Total

• Additional Opportunities
– Reduce additional inventory held 

for repairs (cut 50%, $290,000)

– Reduce competition for new build 
transmissions with our own 
Manufacturing (only 150 built per 
year)

– Better planning

 

 

Fuente: Halliburton. KM initiatives. [Diskette]. Houston: 2001. 1 diskette 3-1/4. 
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4) Equipo de Implementación 

El equipo de desarrollo de los proyectos pilotos de 

KM en Halliburton, estuvo conformado de la forma 

siguiente: 

 

Gráfico 4.11:  Equipo propuesto para el desarrollo del 

proyecto KM 
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Fuente: Halliburton. KM initiatives. [Diskette]. Houston: 2001. 1 diskette 3-1/4. 

 

5) Recomendaciones previas a la implementación 

El KM Scoping Team realizó las siguientes 

recomendaciones previas a la implementación de la 

iniciativa: 
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 Adoptar la guía de implementación y mejores 

prácticas de la American Productivity & Quality 

Center. 

 Establecer un programa con tres proyectos pilotos. 

 Financiamiento de US$ 1 millón de dólares 

 Sistema con primera versión en uso, para el primer 

cuarto de 2002. 

 Formalizar y comunicar que la estrategia de KM es 

dominio del CTO del grupo. 

 El CTO como patrocinador y controller de la 

ejecución de los pilotos. 

 

6) Situación Actual 

Los hechos del 11 de Septiembre y la consiguiente 

disminución en demanda de servicios, así como la 

caída de Enron en la industria de la energía y la 

generación de escepticismo por parte del inversionista, 

han acelerado el enfriamiento económico que ya se 

anunciaba en los primeros trimestres del 2001, 

originando que la atención de la compañía se centre en 

los resultados de los ingresos actuales más que en los 

de competitividad futura. 

 

La iniciativa de KM en Halliburton ha perdido algo de 

la atención inicial con que se formuló,  pero continua 

contando con el soporte tecnológico de IBM y el 

expertise de la APQC. Se ha determinado usar el 
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nuevo portal myHalliburton como plataforma de 

lanzamiento del depósito de conocimiento, tecnología 

de etiquetado para acceder a los documentos dispersos 

en diversas bases de datos y modificar los procesos de 

trabajo para incluir los pasos adicionales de revisar el 

depósito de conocimiento previamente a la realización 

de una operación así como la de proporcionar en línea 

una revisión del trabajo a manera de lecciones 

aprendidas.  
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CAPITULO V 

 

V.   Conclusiones y recomendaciones 

 

5.1. Conclusiones 

 

5.1.1    Con respecto a la gestión del conocimiento 

1. Una gestión del conocimiento exitosa debe afrontar 

aspectos  tecnológicos,  de procesos, de personal, y de 

contenido. 

 

2. La gestión del conocimiento es fundamental para 

mejorar la competitividad de la nueva organización 

global. 

 

3. El mayor impedimento en la transferencia de 

conocimiento es la cultura empresarial (el 54%), y la 

mayor dificultad en gestionar el conocimiento es 

cambiar el comportamiento de la gente (el 56%). 

(Según E&Y Center for Business Innovation). 

 

4. La  gestión del conocimiento involucra a todos los 

miembros de la organización, y se sustenta en pilares 

básicos como la gestión de recursos de humanos, la 

gestión de la información y el uso de TI. Esta nueva 

metodología de gestión organizacional implica: crear 

conocimiento, reunirlo, compartirlo y aplicarlo para la 
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gestión de la organización, con acciones que creen 

valor añadido y eleven la competitividad en todas sus 

áreas. 

 

5. La implementación de la gestión del conocimiento  

sólo tiene sentido en el marco de organizaciones 

dinámicas, que aprenden, que complementan su 

estrategia, estructura, procesos y cultura con la gestión 

de la información, del “conocimiento” y la innovación. 

 

6. La principal misión de la Gestión del Conocimiento es 

crear un ambiente en el que el conocimiento fluya 

libremente, de un empleado a otro, de un extremo del 

planeta a otro; donde la información disponible en una 

organización sea accesible y pueda ser usada para 

estimular la innovación y mejorar las decisiones de 

negocio. 

 

5.1.2.   Con respecto a  la tecnología empleada 

Con sólo tecnología, no se puede alcanzar el éxito en la 

gestión del conocimiento, pero sin ella, ni siquiera 

podemos hablar del tema. 

 

1. Utilizar tecnologías en las que los miembros de la 

organización estén capacitados y sobretodo 

familiarizados en su uso; evitando la tentación de 

introducir tecnologías nuevas y sofisticadas, sin previo 
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análisis, al mismo tiempo que intentamos cambiar 

procesos y comportamiento. 

 

2. El uso de software de colaboración ha aumentado en 

los dos últimos años, debido al avance en la tecnología 

y también porque las comunidades son más eficaces 

cuando sus miembros pueden comunicarse y colaborar  

en tiempo real. 

 

5.1.3.   Con respecto a los procesos requeridos 

1. Debe realizarse cambios a los procesos de negocios, 

para integrar la gestión del conocimiento en el flujo de 

trabajo (workflow). Por ejemplo, la revisión 

obligatoria de las mejores prácticas antes de cada 

trabajo, la contribución con lecciones aprendidas 

después de cada trabajo terminado, etc. 

 

2. Reconocimientos e incentivos deben ser 

implementados dentro de la política de la 

organización, dirigidos a motivar al personal a: 

Exponer abiertamente el comportamiento de compartir 

conocimiento, para que contribuya con sus propias 

mejores prácticas y haga uso de la de otros. 

 

3. El cambio de cultura, necesaria para el éxito de una 

gestión del conocimiento, requiere el apoyo de la 

gerencia de línea. La clave del éxito esta en crear una 

cultura donde compartir, gestionar y usar 
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eficientemente la información y el conocimiento se 

valore. 

 

4. La normativa interna de los procesos de negocio de la 

empresa, deben comprometerla a desarrollar, 

mantener, facilitar y emplear las capacidades humanas 

esenciales –entre ellas el conocimiento- de todos 

aquellos vinculados a la organización. 

 

5. Las empresas de hoy en día, que aprovechen las 

capacidades intelectuales de la organización, que 

desarrollen su capacidad de aprendizaje (Learning 

Organizations), que potencien la innovación constante 

y la creación de nuevos conocimientos, y que 

desarrollen los procesos y la tecnología adecuados, 

estarán en situación de poder sobrevivir y afrontar los 

retos futuros. 

 

Capturar, gestionar y rentabilizar estos conocimientos 

y capacidades, es decir convertir el capital intelectual 

en capital financiero, es el nuevo paradigma. 

 

5.1.4 Con respecto al contenido de los depósitos de 

conocimiento  

1.  Una inversión inicial es requerida para el desarrollo de 

contenido del primer depósito de conocimiento. Es 

difícil, si no imposible, convencer a los miembros de 

una comunidad a contribuir a una depósito vacío. 
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¿Cuántos sitios web sin contenido se visitan 

nuevamente?. 

 

2.  Balancear la tensión entre la calidad del conocimiento 

y el tiempo que toma ser validado. Los riesgos de 

diseminación y aplicación de mejores prácticas 

inválidas son obvios. Sin embargo, otro riesgo 

consiste en que el tiempo para validar sea tan largo 

que el conocimiento publicado sólo sirva para 

propósitos de archivo; es decir será publicado con 

tanto retraso que no será de ninguna utilidad práctica 

cotidiana en la comunidad. 

 

5.1.5.    Con respecto a las comunidades de práctica 

1. La unidad organizacional básica de la gestión del 

conocimiento es la comunidad de práctica. 

 

2. La herramienta de apoyo más común para la 

interacción entre los miembros de una CoP es el e-

mail. 

 

3. Sostener una CoP en el tiempo, requiere un balance 

entre guiar a la comunidad por los ciclos naturales de 

su crecimiento y construir su  institucionalización 

como parte de la organización. 

 

4. El financiamiento de una CoP puede ser centralizado, 

proporcionado por una fuente corporativa; o 
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descentralizado, proporcionado por las unidades de 

negocio que se benefician de la comunidad. 

 

5.2. Recomendaciones 

 

Debido a que la intención primigenia en la realización del 

proyecto de tesis, fue la de realizar aportes académicos y 

organizacionales como resultado del estudio de implementación 

de la gestión del conocimiento; deseamos luego de elaborado el 

documento, ofrecer en breves recomendaciones finales lo que a 

nuestro parecer puede ser de beneficio para ambos entornos: 

 

5.2.1.   Al entorno académico 

1. El estudio de la gestión del conocimiento hecho con 

exigencia académica, requiere de un acercamiento 

sistémico que permita mostrar sus múltiples puntos de 

encuentro con diversas disciplinas, por lo tanto se 

recomienda al profesional interesado en su estudio, la 

revisión de temas relacionados, entre los cuales 

podemos sugerir los siguientes: 

 

 Administración Estratégica  

 Administración de Proyectos 

 Cultura Corporativa 

 Estructuras Organizacionales 

 Reingeniería de Procesos 

 Tecnologías de Información 
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 Desarrollo del Potencial Humano 

 Modelos de valuación de activos intangibles 

 Gestión del cambio 

 Gestión por competencias 

 Teoría del Aprendizaje 

 

El estudio de estas disciplinas servirá como base 

teórica fundamental para comprender: como la gestión 

del conocimiento se constituye actualmente en factor 

estratégico clave para mejorar la competitividad, como 

las nuevas TI han permitido la diseminación y 

colaboración de conocimiento a nivel mundial, como 

la tecnología unido al conocimiento mejora los 

procesos de trabajo, como la estructura corporativa 

asimila  este nuevo modelo de gestión, y finalmente, 

auque no menos relevante,  como la cultura 

corporativa cambia para hacer de la nueva 

organización global una basada en el conocimiento. 

 

2. La gestión del conocimiento es una materia académica 

nueva en muchas instituciones extranjeras, y muy 

pocas veces enseñadas en nuestro medio. Sin embargo, 

esta iniciativa hace sus primeras apariciones en el 

mundo empresarial de los años 1987. A partir de 

entonces, ha evolucionado desde una proposición de 

valor centrado en la tecnología hacia una más reciente 

centrada en comunidades de práctica. 
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Al estudioso académico interesado en la actualización 

permanente y en las nuevas tendencias de este 

movimiento, le recomendamos se suscriba   a   

organizaciones   que   constantemente  evalúan   estas   

iniciativas    con  empresas  globales. En   ese    

sentido  nos   atrevemos   a   recomendar,   sobre la 

base de   la   experiencia   propia,   algunas   

instituciones    especializadas   en   el   tema,   como  

son:  La   Asociación   Internacional   para   la  

Gestión del Conocimiento 

(http://www.gestiondelconocimiento.com), The 

Knowledge Management Professional Society 

International (http://www.kmpro.org ) y la American 

Productivity and Quality Center 

(http://www.apqc.org), las cuales mantienen a sus 

suscriptores constantemente actualizados en la gestión 

del conocimiento. 

 

5.2.2.   Al entorno organizacional 

El proceso administrativo del conocimiento: creación, 

identificación, colección, organización, revisión, 

transferencia, adaptabilidad, uso y creación nuevamente; 

no es nuevo para las organizaciones; siempre ha sido 

importante para su competitividad; aunque fue por mucho 

tiempo dominio de un grupo selecto, a consecuencia del 

diseño estructural jerárquico de la organización, de las 

http://www.apqc.org/
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limitaciones de las tecnologías de comunicación reinantes 

y de los procesos de trabajo no formalizados.   

 

Los cambios introducidos en el entorno organizacional, 

visibles a partir de una perspectiva sistémica,  han 

habilitado la apertura de la fuente de conocimiento, 

generando inmensas masas de conocimiento que deben de 

ser gestionadas eficientemente  para ganar en 

competitividad. Las nuevas TI multiplicaron muchas 

veces la colección, organización y transferencia de 

conocimiento; los procesos de trabajo hicieron más 

eficiente la identificación, revisión y el uso del 

conocimiento; las estructuras planas permitieron a miles 

de empleados distribuidos globalmente tener acceso al 

conocimiento. Sin embargo, la creación y la ejecución de 

todas las actividades anteriores son únicas y exclusivas a 

la  voluntad del individuo.  

 

Por lo tanto,  presentaremos algunas recomendaciones 

dirigidas a los líderes de las organizaciones globales: 

 

1. Antes de lanzar una iniciativa corporativa, como la  

gestión del conocimiento, concentren sus energías en 

redefinir la posición de la organización respecto al 

hombre (filosofía empresarial). Toda actividad 

humana tiene como único y exclusivo fin al hombre, y 

este es un fin en sí mismo, y nunca un medio. 
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También es importante señalar que, el éxito de 

cualquier iniciativa corporativa nace después del 

compromiso diario, que líderes y gerentes deben 

aportar para incrementar el capital social (la confianza, 

el entendimiento mutuo, los comportamientos y 

valores compartidos que unen a los miembros de una 

comunidad y hacen posible la acción cooperativa) de 

la organización. 

 

2. Que la implementación de la gestión del conocimiento 

nunca quede reservada al aspecto tecnológico que 

domina el establecimiento de depósitos de 

conocimiento, sino que considere a las comunidades 

de práctica como su unidad central, pues solamente en 

ella se consolidan, a una escala menor, los procesos 

humanos y tecnológicos que siempre deben formar 

parte de una gestión de conocimiento mucho más 

avanzada y ambiciosa. 

 

3. Para que las personas en una organización, incorporen 

conocimientos en forma cotidiana, casi como algo 

habitual, quizás se necesite un nivel más profundo de 

comprensión y aquí llegamos al concepto de enseñar a 

aprender a aprender.  

 

Él aprender a aprender es lo que garantiza que las 

personas obtengan la capacidad de continuar 

adquiriendo conocimientos nuevos en forma ilimitada 
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y de acuerdo a las características que presente el 

mundo, la empresa, el puesto y él mismo.  

 

4. Cada vez se requiere de una mayor calificación, 

capacitación y talento para modelizar lo previsible y 

gestionar lo inesperado. Las respuestas al exterior, a 

los cambios, y a la competencia son las claves para  

sobrevivir en cabeza de grupo. Por esto es 

recomendable explotar la información, el 

conocimiento, la inteligencia y el talento, y para ello 

no hay otro camino que trabajar y progresar en lo 

posible en la organización y explotación de los 

conocimientos, poniendo a la empresa en alineamiento 

con el conocimiento y su generación de valor para los 

clientes, accionistas empleados, proveedores y entorno 

social. 

 

5. Querer medir los beneficios e impacto de la gestión 

del conocimiento en el crecimiento corporativo, 

únicamente en términos de ROI, es equivalente a 

pretender apreciar el desarrollo humano de un 

individuo a través de medir únicamente su estatura.  

 

La medida del impacto de ésta iniciativa, debe incluir 

los beneficios que generan a sus destinatarios finales: 

el personal y los clientes; y cómo estos se reflejan en 

los indicadores financieros de rentabilidad 

empresarial, como el ROI. 
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5.3. Problemática del país y la gestión del conocimiento  

 

La  gestión del conocimiento, como herramienta directiva, crea 

empresas ágiles, virtuales e inteligentes, mediante la generación 

de soluciones basadas en el conocimiento que agregan valor. Este 

valor agregado beneficia en última instancia a la  sociedad entera. 

Por lo tanto, sugerimos  humanizar –saber hacer y saber ser- las 

organizaciones; y esto es, darles rostros humanos.  

 

Así también hay que darle rostro humano a la economía global.  

 

La Economía de Mercado y sus implicancias en el Perú: 

Comentaremos aquí brevemente  algunas precisiones de nuestro 

modelo económico y haremos a la par ciertas recomendaciones. 

 

La esencia de la economía de mercado radica principalmente en 

que el proceso económico, es decir la producción y la distribución 

de bienes e ingresos, no está dirigido por una autoridad, sino que 

es el mercado quien orienta la actividad económica dentro de un 

marco político que garantiza la libertad individual, la libre 

formación de precios y la libre competencia. 

 

Al otorgarse al mercado el rol de asignador de recursos, se 

garantiza su movilización eficiente y se presupone la obtención de 

niveles de desarrollo económico y bienestar social más altos.  
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La economía de mercado es el orden económico que une la 

máxima productividad y el aumento del bienestar social con la 

libertad individual. 

 

Por otro lado, entre el orden económico y político existe una 

correlación, por lo que no se puede tener un sistema político y 

económico liberal dentro de un marco de un sistema totalitario. 

 

Ante la pregunta si la economía de mercado es solidaria, la 

respuesta es pragmáticamente negativa. No podemos creer en un 

orden en el que la mano invisible lo conduce todo en perfecta 

armonía. Es ahí donde entran a actuar las principales instituciones 

de un país, como son; el estado, las universidades, los gremios, 

etc. 

 

No todos los países se han beneficiado por igual en el marco de 

una economía global. Algunos países han crecido a una tasa sin 

precedentes (inclusive, doblando sus ingresos cada ocho años). 

Mientras tanto, en América Latina aumentó el número de pobres 

durante la década de los noventa y muestra los mayores niveles de 

desigualdad del mundo, según las mediciones econométricas 

realizadas por el BID (www.iadb.org/etica) 

 

Un dato muy preocupante es el índice de Desarrollo Humano en 

el cuál el Perú se ubica en el puesto 80 de una lista total de 174 

países. Y si hablamos sólo de Sudamérica, es superado  entre 

otros por Chile, Uruguay, Venezuela, Colombia, Argentina, 

Ecuador, Bolivia.  

http://www.iadb.org/etica


 336 

 

Otro dato es el índice de pobreza humana  en los países en 

desarrollo, elaborado como el anterior por las Naciones Unidas. 

De acuerdo a éste índice, el Perú está en el puesto 25 y, 

analizando nuevamente sólo los países  de Sudamérica, los únicos 

países con peor calificación son Ecuador y Bolivia. 

 

Consideramos que el problema no es la globalización. Este es un 

proceso que no podemos evitar. Pero debemos establecer una 

agenda para que más peruanos se beneficien de ella. La Gestión 

del Conocimiento con todo lo que implica y siendo la persona 

humana su punto neurálgico- creemos que  es una herramienta, 

entre algunas otras que se deben aplicar, y que puede ayudar al 

logro de dicho propósito. 

 

Mediante la educación virtual, promovida a través del programa 

Huascarán en el Perú, se tiene la plataforma tecnológica inicial 

que la Gestión del Conocimiento necesita para la generación de 

capital humano- capital social y capital caracterológico-, que 

consolide nuestras fortalezas a nivel región, sustentado en el 

conocimiento de los bienes y servicios que se prestan o pueden 

ser originados en dicha región, a partir de sus ventajas 

comparativas.  

 

Los países generan valor  en función  del desarrollo de sus 

capacidades competitivas, y las dimensiones en que el valor es 

creado deben nacer en sus ventajas comparativas, pero siempre 

dentro de un marco de desarrollo, que defina cómo y dónde se 
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desea competir en el futuro. Por ejemplo si a nivel mundial, la 

acuicultura de la trucha en el Perú tiene ventajas comparativas 

importantes, entonces se debe promover el CONOCIMIENTO en 

relación al desarrollo de esta actividad, siempre que este inmersa 

en la agenda para el desarrollo. Si en la crianza de caracoles de 

tierra -mercado muy atractivo en la C. E. (Comunidad Europea)-, 

el clima del Perú es favorable para su desarrollo, entonces 

debemos generar CONOCIMIENTO en dicha área.  

 

Recordemos también que la economía no es un fin en si misma y 

por tanto no son los seres humanos los que deben subordinarse a 

la economía, sino ésta al hombre. Análogamente, el 

conocimiento, debe servir como medio para que el hombre y su 

comunidad obtenga bienestar a partir de él. El hombre si es un fin 

en si mismo. 

 

El mercado es un instrumento de la economía y debe estar sujeto 

a las exigencias éticas y a la responsabilidad social. La libertad 

del empresario debe estar orientada a la satisfacción de la 

demanda a través de bienes y servicios lícitos, de la mejor calidad 

y al menor precio posible, es decir con excelencia empresarial. 

 

El gobierno debe ser honesto, eficiente y responsable en el 

manejo de los recursos públicos y en el cumplimiento de sus 

funciones, con reglas claras para su oportuna rendición de 

cuentas. La evaluación del desempeño, que recompensa el logro 

de resultados planificados y revisa el por qué de los 

incumplimientos, debe marcar la pauta, para generar valor 
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agregado sostenible. Una herramienta que se trabaja mucho en la 

gestión del conocimiento es la evaluación de 360º. 

 

Democracia y derechos humanos: 

 La democracia y los derechos humanos son los valores políticos 

fundamentales de un buen gobierno.  

 

Los derechos humanos son la realidad que tiene que ver con la 

vida y la muerte, el bienestar y la enfermedad, la felicidad y la 

miseria, la libertad y la vulnerabilidad. 

 

Estos derechos exigen  una sociedad basada en la primacía de la 

persona humana y su promoción integral  y en la satisfacción de 

las necesidades básicas de la vida; en el bienestar por el trabajo y 

en la solidaridad en libertad. En la que la legislación del Estado 

no sólo incorpore los derechos humanos sino que también éstos 

sean protegidos por una efectiva administración de justicia; en la 

que sus componentes participen en las grandes decisiones 

nacionales a través de la libre y periódica consulta. 

 

La democracia puede no ser el sistema político más eficiente; 

pero se ha demostrado que  produce los resultados más deseados, 

siendo restaurada en el Perú durante el 2001. 

 

El ideal de  democracia supone no sólo igualdad política, sino 

también económica, es decir, la eliminación de diferencias que 

impidan el desarrollo de una sociedad enfrascada en una 

constante lucha de intereses contrarios.  
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La dictadura  o la autocracia confunden los fines con los medios, 

al punto de hacer de ellos una sola cosa. Los medios se ajustan a 

los fines según su capricho o ventaja. 

 

En la democracia, además de los fines lícitos, importa la legalidad 

de los medios que se empleen. 

 

Como valor fundamental en la convivencia humana, la 

democracia es la que permite, en base a su principio de libertad, 

que tanto lo bueno como lo malo salgan a la luz y que los motivos 

racionales o irracionales se puedan expresar libremente. Hay que 

generar siempre un clima de confianza (Capital Social).  

 

Sabemos que la democracia permite resaltar mejor los valores 

éticos; enfatiza la comprensión de las relaciones humanas de 

trascendencia en lo social, en lo político y en lo económico, que 

incluyen aspectos ideológicos, filosóficos, éticos y culturales de 

carácter universal. 

 

Los gobiernos democráticos abiertos, los que tienen más 

transparencia, son los que menos tienden a favorecer la 

corrupción. Cuanto más cerrado y poco democrático es un 

gobierno, la corrupción es mucho más evidente y notoria, aunque 

esto no se traduce de inmediato, va minando por dentro 

(destruyendo el valor oculto o activo intangible). 

 



 340 

La primera condición para limar, evitar o combatir la corrupción 

es que funcione la democracia. Una democracia que funciona 

estará en mejores condiciones para controlar los actos 

deshonestos, la corrupción en la vida nacional.  

 

Habrá para ello que perfeccionar el sistema democrático y sus 

instituciones: independencia de poderes del estado, elecciones 

libes y justas, institucionalización de la rendición de cuentas, etc. 

 

La moralidad basada en los principios y valores se presenta al 

gobernante como un mandato de carácter incondicional al cual 

deben subordinarse todos los intereses y todas las realidades 

circunstanciales. 

 

Propuesta de agenda de desarrollo: 

El contexto actual en que se desenvuelve el nuevo gobierno 

democrático del Perú, viene marcado por las altas expectativas de 

bienestar de la población peruana, largamente represadas durante 

tiempos de grandes cambios mundiales, dentro de un marco 

económico mundial altamente recesivo. 

 

Las tareas pendientes son muchas, y entre las de mayor urgencia  

tenemos: relanzamiento de la producción, reducción de la 

pobreza, corrupción, mejoramientos en los niveles de educación y 

salud, concertación nacional, etc. 

 

El gobierno, por lo tanto, a través del líder, debe constituir un 

equipo de trabajo altamente eficiente, que tenga como funciones 
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principales, el de trabajar como un equipo con objetivos claros y 

posibles de cumplir, con una agenda común y con un grado de 

comunicación eficaz y bajo una revisión constante del desempeño 

del mismo. 

 

Las áreas en las que la gestión del conocimiento debe ser 

incorporada como medio permanente para consolidar nuestro 

desarrollo son: 

 

1. Elaboración de una visión de país, que plasme un acuerdo 

nacional sobre los temas que trascienden a este gobierno y 

que son vitales para la construcción del país que queremos. 

Es aquí donde se incorporan todas las políticas de largo plazo, 

y en donde la gestión del conocimiento, debe ser reconocida 

como parte importante en la competitividad de un país, 

sustentada en la creación y agregación de valor, y que deberá 

formar parte de la medición del desempeño institucional.  

 

Se deben fomentar programas de gestión del conocimiento en 

el estado,  la universidad y  organizaciones.  

 

En el estado, mencionamos como ejemplo, que el Dr. Javier 

Silva Ruete, durante su gestión en la cartera de Economía del 

gobierno de transición, logró lanzar bajo su patrocinio el portal 

Transparencia, que es una forma primaria de gestión del 

conocimiento. Por lo tanto, si es factible la diseminación 

efectiva de la gestión del conocimiento, pues muchas 

instituciones públicas ya cuentan con la plataforma 
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tecnológica, y el contenido requerido para su implementación 

primaria. 

 

Respecto a la educación, hay que fomentarlo en diferentes 

instancias (escuelas y universidades), para hacer de la 

educación el motor que impulse el desarrollo. Hay que dirigir 

y gerenciar su saber hacer -conocimientos- y su saber ser -

carácter- de las personas, apoyando estos saberes en 

plataformas tecnológicas. A partir del plan Huascarán se 

consigue la regionalización del conocimiento y con ello se 

sientan las bases para que con una gestión del conocimiento 

eficaz, consolide el desarrollo de productos propios de cada 

región.  

 

2. Estructuración de la nueva oferta productiva del país. Decidir 

los sectores y líneas de productos que constituirán la nueva 

oferta exportable. La nueva oferta productiva debe ser 

considerada en dos frentes: en el corto plazo, considerando 

desplegar el conocimiento requerido para promover productos 

sustentados en nuestras ventajas comparativas actuales, y en el 

largo plazo, incorporar a esta cartera de conocimientos, todos 

aquellos aun desconocidos y provenientes de los diferentes 

rincones del país, como consecuencia del proceso de 

regionalización. 

 

Es así, que se debe desplegar el conocimiento encerrado en la 

producción de bienes primarios y no tradicionales, por ser 

éstas, la fuente de la principal oferta exportadora actual. Los 
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portales gubernamentales, como los de las empresas 

controladoras de servicios (OSINERG, OSIPTEL, SUNAD, 

etc.) y de las PYME’s, son una plataforma tecnológica 

excelente para gestionar estos conocimientos. 

 

En el largo plazo, debemos como país basado en el 

conocimiento, intentar llegar a los niveles de Francia, Suiza o 

Japón, donde cualquier actividad productiva que un ciudadano 

empresario desea iniciar, cuenta con información actualizada 

respecto del bien o servicio que se desea ofrecer. Es así, como 

podemos mencionar que si un individuo en Francia, desea 

iniciar una actividad productiva en la crianza de caracoles, 

existe disponible en línea, información actualizada respecto: a 

la demanda de este producto en Francia y en los países de la 

C.E., a la oferta ofrecida en dicha región, a los cuidados de la 

crianza, a los tipos de caracoles demandados en su mercado de 

referencia, los laboratorios que ofrecen servicio de conserva y 

su forma de exportación, etc. 

 

El despliegue de la gestión del conocimiento a nivel país, como 

hemos planteado debe nacer del reconocimiento de su 

importancia en las políticas de desarrollo a largo plazo, en donde 

la gestión del conocimiento se erige como bastión clave para la 

competitividad de un país.  

 

Sin embargo, el día a día de su gestión, radica en que todos los 

líderes (empresariales, sindicales, gubernamentales) deben 
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aprender a dirigir la voluntad de las personas y no solamente a 

administrarlas como si estas fueran activos tangibles.  

 

Entendiendo esta primera y sustancial diferencia básica, se habrá 

consolidado mucho cimiento para construir. En ese modo de 

dirigir, la virtud de la humildad -para aprender a aprender y 

aprender a desaprender (mejora continua del talento)-; y la virtud 

de la generosidad -para aprender a entregar lo más valioso que 

tenemos, (y que  en muchos aspectos es el tiempo y 

conocimiento)-; pueden capturar el contrato social encerrado en 

una comunidad, contrato que determina su supervivencia y 

desarrollo y que lamentablemente en la actualidad, nuestros 

gobernantes y las leyes no logran absorber. 
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ANEXO  1 
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GLOSARIO DE TÉRMINOS 

 

1. Activos Intangibles.- Todos aquellos recursos asociados al capital 

intelectual, que poseen valor sin tener dimensiones físicas y están 

localizados en las personas o bien se obtienen a partir de procesos, 

sistemas y la cultura organizativa. Entre ellos tenemos las marcas, la 

propiedad intelectual, el conocimiento individual, la experiencia de los 

empleados, la fidelidad de los clientes, etc. 

  

2. Activos Tangibles.- Son aquellos medidos de acuerdo a los principios 

contables generalmente aceptados, que habitualmente se encuentran en 

la hoja de balance de una compañía. 

 

3. Activos de Conocimiento.- Conocimiento de mercados, productos, 

tecnologías y organización (estructura y función) que un negocio 

posee o necesita adquirir, el cual facilita sus procesos de negocios para 

generar ganancias, agregar valor, etc (Macintosh  A. 1999).  

 

4. Activos de Mercado.- Definen el potencial de una organización en 

términos de los intangibles relacionados con el mercado (porcentaje de 

negocios que se repiten, valores asociados con el bienestar, tales como 

la dominancia del mercado y otros. (Brooking A. Motta E.  1996 ).  

 

5. Aprendizaje Organizacional.- Proceso mediante el cual la 

organización aprende de hechos pasados, adquiere conocimiento 

nuevo y desaprende algunos ya anticuados, con el objetivo de mejorar 

sus capacidades y lograr eficacia en su accionar actual y futuro. 
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6. Capacidad.- Facultad para gestionar adecuadamente los recursos, con 

el fin de realizar una determinada tarea dentro de la empresa. La 

capacidad incorpora complejas interacciones entre personas, y entre 

personas y otros recursos, es decir, origina rutinas de trabajo. Luego la 

capacidad es en esencia un proceso de trabajo eficaz. 

 

7. Capacidades Estratégicas.- Competencias que posee o desea adquirir 

una organización para desarrollar una ventaja competitiva en su 

industria. 

 

8. Capital Estructural.- Es el conocimiento que la organización 

consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio 

puede estar latente en las personas y equipos de la empresa. Es de 

propiedad de las empresas. Incluye la forma en que se logra y la 

calidad con que se emplean las tecnologías de información, la imagen 

de la compañía, las bases de datos, los conceptos y documentos de la 

organización. Incluye la propiedad intelectual, tales como las patentes, 

marcas y derechos. El capital estructural está compuesto por el capital 

del consumidor y el capital organizacional.  

 

9. Capital Financiero.- Es la forma más conocida de capital y es el que 

más se tiene en cuenta como capital. Constituye la base para la 

evaluación, de todos los fundamentalistas. Se expresa en varias 

formas: facturas del almacén, notas, deudas y otras formas de 

instrumentos financieros, incluyendo el efectivo. 
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10. Capital Humano.- Es la combinación de conocimientos, experiencias, 

destrezas, liderazgo y habilidades útiles para la empresa que poseen 

los empleados y equipos de la misma.  

 

11. Capital Intelectual.- Conjunto de activos intangibles de una 

organización que, en la actualidad generan valor o tienen potencial de 

generarlo en el futuro. Recursos no financieros que permiten generar 

respuestas a las necesidades de mercados y ayudan a explotarlas. 

 

12. Capital Organizacional.- Competencias sistematizadas y 

concentradas, más los sistemas para brindar a las compañías una 

fuerza innovadora y la capacidad organizacional de crear valor.  

Consiste de procesos de capital, cultura y capital innovacional. 

 

13. Capital Relacional.- Se refiere al valor que tiene para una empresa  la 

reputación y relaciones que la organización ha desarrollado en el 

transcurso del tiempo con los clientes, distribuidores y socios. 

 

14. Capital del Consumidor.- (capital relacional) el valor de las 

relaciones de una organización con los clientes. Incluye la fidelidad 

del cliente a una compañía o producto en particular, hábitos de 

adquisición del cliente o estabilidad financiera del cliente. 

 

15. Compromiso del personal.- Es la entrega total del personal hacia el 

logro de los objetivos organizacionales, acordes con su visión, sin 

excusas ni actitud de poner condiciones, tan solo por voluntad. 
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16. Comunidades de práctica (CoP).- Es la unidad organizacional básica 

de  la gestión del conocimiento. Es un grupo de gente que comparte 

una área común de expertise y/o buscan soluciones a problemas 

comunes. 

 

17. Capital social.- Es el trust o la confianza existente entre las personas 

de una organización, tal como lo define Francis Fukuyama.  Es el 

clima que se genera para sentirnos libres para crear e innovar, para 

sentirnos autónomos para tomar decisiones, para sentirnos protegidos 

y respetados a cada momento, etc. 

 

18. Capital caracterológico.- Es el capital organizacional más importante 

de todos, debido a que esta basado en la personalidad, modo de ser o 

carácter del individuo quien dirige la organización. Esta marcado en su 

autoridad y no en su poder o prestigio. Es el Ethos: su coherencia, su 

veracidad, su sensatez, su integridad, su clima axiológico etc. 

 

19. Competencia.- Comportamientos observables y habituales que 

posibilitan el éxito de una persona en su actividad o función.  

 

20. Competencia Organizacional.- Nivel y estilo con el que la 

organización despliega sus recursos y habilidades, pasadas y presentes 

para alcanzar sus metas y objetivos. Es lo que la empresa sabe hacer 

bien. 

 

21. Conocimiento.- Es una mezcla de experiencias, valores, datos, 

información y saber hacer que habilita la capacidad de resolver  cierto 

tipos de problemas con una efectividad determinada. 
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22. Conocimiento Colectivo.- Es aquel conocimiento, desarrollado a lo 

largo de los años en una organización, en formas de mejores prácticas, 

procesos eficaces, lecciones aprendidas, administración de proyectos, 

en resumen, el saber-como (como hacer cosas), el saber-quien (quien 

sabe hacerlas) y el saber-que (saber que hacer).  

 

23. Conocimiento Explícito.- Es el conocimiento que está estructurado 

(codificado) y que es transmitible a través de algún sistema de 

información. Incluye documentos, bases de datos y otros tipos de 

información, para apoyar al proceso de toma de decisiones. 

  

24. Conocimiento Organizacional.- Se refiere a la cultura corporativa, 

estructuras organizacionales, tecnologías (propias y de TI) y al 

comportamiento propio de los individuos que con su trabajo llevan 

adelante a la organización. 

 

25. Conocimiento Tácito.- Es el conocimiento residente en el cerebro de 

los individuos, que no es fácil de ser expresado y definido, por lo que 

no se encuentra estructurado (codificado). Incluye las experiencias de 

trabajo, emocionales, vivénciales, las habilidades, las creencias entre 

otras. 

 

26. Datos.- Grupos de hechos discretos y objetivos que están relacionados 

con eventos que pueden ser construidos y estructurados en los 

registros de una organización. Un dato no dice nada sobre el porqué de 

las cosas, y por si mismo tiene poca o ninguna relevancia o 

importancia. 
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27. Economía del Conocimiento.- Término que describe las bases para la 

creación del valor en la actual economía global. El foco central de esta 

economía es el crecimiento a través de la innovación por medio del 

conocimiento, más que a través de la producción y distribución 

masiva. 

 

28. Empresas   globales.-  Organizaciones  multinacionales con   

operaciones distribuidas alrededor del mundo, que poseen estructuras 

organizacionales, tecnología y procesos estandarizados y cuya cultura 

corporativa acepta el reto de alcanzar niveles de competitividad 

mundial.  Suelen desplegar iniciativas y estrategias comunes a cada 

una de sus filiales para desarrollar la capacidad  de adelantarse a las 

exigencias y necesidades del cliente en diferentes latitudes. 

 

29. Flujo del Aprendizaje Organizacional.- Es el proceso por el cual el 

conocimiento en sus diversas formas ha sido identificado, colectado, 

organizado, revisado, compartido, adaptado, usado, y finalmente 

creado con lo que se consigue activos de mayor valor y se crea la 

nueva riqueza de las organizaciones. 

 

30. Gerente del Conocimiento-CKO.- Es el encargado de iniciar, 

impulsar y coordinar los programas de Gestión del conocimiento, 

responsable de la coordinación de los esfuerzos de ingenieros, 

arquitectos y analistas. Representa la formalización de la iniciativa 

KM en la organización y quien coordina el financiamiento y apoyo 

requerido con la alta gerencia. 
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31. Gestión del Conocimiento.- Es un proceso (humano y tecnológico) 

sistemático de comunicación, que permite capturar, compartir y aplicar 

el conocimiento colectivo de una organización, para mejorar su 

desempeño y competitividad en su industria. 

 

32. Groupware.- Software que ayuda a grupos de gente a comunicarse 

electrónicamente. Incluye correo electrónico (e-mail), espacios de 

colaboración (work space) y trabajos de coordinación (workflow). 

 

33. Información.- Son datos ordenados, agrupados, analizados, 

procesados e interpretados para ser útiles y proporcionan respuestas a 

“quién” “qué”, “dónde”, y  “cuándo”. Datos a los que se les ha dado 

sentido, que tienen una esencia y propósito. 

 

34. Inteligencia Emocional.- A diferencia de la inteligencia racional que 

es un indicador del “saber hacer”, la inteligencia emocional se 

relaciona con el “saber ser” del individuo; es decir con su capacidad de 

liderazgo expresado en cinco componentes: autoconciencia, 

autorregulación, motivación, empatía y destreza social. 

 

35. Organizaciones planas o  achatadas.- Organizaciones  donde la 

gerencia media ha sido reducida a su mínima expresión y en donde 

“los equipos de trabajo” constituyen su célula unitaria de operación. 

En ellas el trabajo directivo y estratégico es reservado a la alta 

gerencia, pero se motiva a la participación individual directa entre 

empleado y gerencia.  
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36. Organizaciones que aprenden.- Son aquellas en las que el personal 

cuenta con los mecanismos; en forma de procesos, tecnología y 

estructura física y organizacional; adecuados para expandir 

continuamente su capacidad por aprender y crear, y conseguir con ello 

los resultados que la organización desea. En ella se requiere: visión 

compartida del negocio, formas comunes de administración (p.ej. a 

través de equipos o comunidades) y comprensión de la dinámica 

organizacional. 

 

37. Propiedad Intelectual.- Tiene que ver con las creaciones de la mente: 

las inversiones, las obras literarias y artísticas, los símbolos, los 

nombres, las imágenes, los dibujos y modelos utilizados en el 

comercio. Se divide en las categorías de la propiedad industrial y el 

derecho de autor. 

 

38. Recurso.- Stocks de factores (financieros, tecnológicos, conocimiento, 

etc) disponibles, que posee o controla la empresa. 

 

39. Reingeniería.- Es la revisión y rediseño continuo de procesos con 

miras a mejorar la competitividad, alcanzando mejoras continuas en 

medidas criticas, contemporáneas y estandarizadas de rendimiento 

tales como costo, calidad, servicio y disponibilidad. 

 

40. Sistema de Recursos Humanos.- Permiten la integración estratégica 

de las actividades, funciones y procesos de recursos humanos, -de 

selección, formación, definición de competencias, evaluación, 

promoción y compensación- para atraer, desarrollar y mantener 

aquellos recursos humanos estratégicos que le permitan alcanzar un 
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objetivo. Bien establecido constituye una competencia distintiva de la 

organización, determinante para una posición de liderazgo en su 

industria. 

 

41. Talento.- Es la capacidad puesta en práctica de una persona o grupo 

de personas comprometidas para obtener resultados superiores en un 

entorno y organización determinados. 

 

42. Valor de Mercado.- Compuesto de una porción tangible y otra no, o 

sea, a suma de los estados contables y el capital intelectual.  
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