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Resumen

Los nuevos desafios que enfrentan las empresas y las organizaciones hacen que éstas deban adaptarse y desarrollarse
continuamente para alcanzar un éxito sostenido en un entorno en el que la tecnologia y el conocimiento se configuran como
ejes de laevoluciony el desarrollo. Segun Hamel (2000), se ha pasado de la era del progreso, a la era de la revolucion, del
cambio discontinuo, de la reevaluacion de conceptos empresariales, del reconocimiento de un mundo no lineal y, al mismo
tiempo, de la solucion de los problemas desde esquemas no lineales. En este contexto aparecen nuevos patrones como
resultado de evoluciones de la empresa moderna, fundamentadas en la gerencia del conocimiento. El presente documento
recoge, lanocion de ciclos de generacion de competencias y algunas aproximaciones para su aplicacion a las organizacio-
nes. Para ello, expone brevemente algunos elementos de la teoria de sistemas y acercamientos a las necesidades en las

organizaciones para proponer el desarrollo de la idea central.
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1. La teoria de sistemas

n la actualidad, abordar la gerencia de una orga-
nizacion representa —para el lider— comprender la
empresa como un conjunto de elementos y facto-
res que interactdan para alcanzar un proposito u objeti-
vo comun. Cada uno de estos elementos tiene una fun-
cion especifica dentro del conjunto, integrada a las
diversas funciones particulares que cumple cada elemen-
to, interactuando y comunicandose de manera constante
y efectiva a través de procesos de alimentacion y retroa-
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limentacion. Las interacciones entre los elementos inter-
nos se ven afectadas por factores internos y externos, lo
cual sugiere que una organizacion tiene todas las carac-
teristicas que permiten considerarla y administrarla como
un sistema’ (Beltran, 1999).
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T Aunque el significado de la palabra ‘sistema’ no es el mismo en
toda circunstancia y para todo el mundo, generalmente se aplicaa
una disposicion de componentes interrelacionados para formar un
todo. A los distintos tipos de componentes e interrelaciones entre
|as partes que conforman una estructura les corresponden distin-
tos tipos de sistemas. Un sistema puede definirse como un con-
junto de elementos cuya interaccion engendra nuevas cualidades
que no poseen los elementos integrantes, cuando se analizan
separadamente, y los cuales estan relacionados entre si'y con el
medio ambiente. Sistema es todo lo que manifiesta autonomia y
emergencia con relacion a lo que le es exterior. Lo que es exterior
a un sistema va quedando definido a medida que el sistema
adquiere identidad. Véase Garzon (2000).
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Con la dificultad presentada desde el comienzo del
siglo XX para entender mejor los fendmenos naturales,
de la vida y sociales, el pensamiento lineal dominante
ofreceria paulatinamente posibilidades al pensamiento
complejo, sistémico, de causalidades no lineales y
retroalimentaciones. El pensamiento sistémico —nuevo
paradigma de las relaciones estructuradas en “todos”
identificables delimitados, que se configuran en estructu-
ras de orden mayor— ofrece una vision enriquecida de la
realidad, en la cual, 1as nociones que aparentemente se
presentan contradictorias, llegan a significar en otros ni-
veles de andlisis una sola cosa o pueden llegar a produ-
cirse mutuamente en causalidades circulares.

1.1. Principales caracteristicas de la
teoria de sistemas

Inicialmente, la investigacion se baso en el fendmeno de
crecimiento y evolucion y se esquematizo fuertemente
entre bidlogos, matematicos, fisiologos y economistas.
A comienzos del siglo pasado, los bidlogos organicistas,
entre ellos Ludwig von Bertalanffy?, empezaron a pre-
guntarse por lo que era organizacion, no sélo como fun-
cion fisioldgica, sino como la configuracion o las rela-
ciones que se vinculan en un patron.

En la década de los anos treinta se desarrollaron
simultaneamente conceptos relacionados con los siste-
mas abiertos, en la termodindmica y en la biologia. En
1940, von Bertalanffy introdujo 1a nocion de equifinali-
dad. En 1949, Brillouin describio el contraste entre la
naturaleza inanimada y 1a viviente. En la década de los
cincuenta, en las publicaciones de Whitacker, Krech y
Bentley, se hicieron evidentes los ejemplos de sistemas
abiertos en ecologia, neurologia y filosofia, respectiva-
mente (Van Gigch, 1980).

La teoria general de sistemas, como plataforma con-
ceptual, se ha venido configurando como la agrupacion
de multiples contribuciones fundamentales, entre ellas las
de Van Gigch (1980):

2 En el articulo principal del volumen 1 de Teoria general de siste-
mas, Ludwig von Bertalanffy (1956) present6 los propdsitos de
gsta nueva disciplina, asi:

a. Existe una tendencia general hacia la integracion de las dife-
rentes ciencias, natural y social.

b. Tal integracion parece centrarse en una teoria general de siste-
mas.

c. Tal teoria puede ser un medio importante para llegar a la teoria
exacta en los campos neofisicos de la ciencia.

d. Desarrollando principios unificados que van “verticalmente” a
través de los universos de las ciencias individuales, esta
teoria nos acerca al objetivo de la unidad de Ia ciencia.

e. Esto puede conducir a la integracion, muy necesaria en la
educacion cientifica.
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* Johnvon Neumann (1948) desarroll6 |a teoria ge-
neral del autdmata y establecio los fundamentos de
lainteligencia artificial.

« C.E. Shannon, en Teoria de la informacion (1948),
desarroll6 el concepto de cantidad de informacion
alrededor de la teoria de las comunicaciones.

« Norbert Wiener (1948), con su obra Cyberntics da
origen a una representacion tedrica aplicable tanto
a las maquinas artificiales como a los organismos
biologicos y por extension a fendmenos psicologi-
C0S Yy sociologicos. La cibernética configura una
disciplina que estudia los mecanismos automati-
cos de comunicaciony de control o técnica de fun-
cionamiento de las conexiones de l0s seres vivos y
de las maquinas autogobernadas.

* Ross W. Ashby (1956) desarroll6 los conceptos
de autorregulacion y autodireccion en cibernética,
con un énfasis predominante en el comportamien-
to de los entes objeto de estudio.

Posteriormente, y en la medida en que se fueron inte-
grando diversas disciplinas del conocimiento y de las
ciencias, el campo de aplicacion de la teoria general de
sistemas se amplid y continud haciéndolo hasta incluir el
quehacer administrativo.

En el cuadro 7 se describen algunas caracteristicas
distintivas de la teoria general de sistemas (TGS):

1.2, Los aportes de la cibernética

Las teorias de la informaciony 1a cibernética han apoya-
do el estudio de la teoria de la organizacion como siste-
ma, gracias a los aportes de Shannon, Weaver y Norbert
Wiener en cibernética.

[...] La nueva ciencia [de la cibernética] represen-
taba un enfoque unificado de los problemas de co-
municacion y control, involucrando todo un con-
junto de ideas novedosas que inspirdé a Norbert
Wiener a inventar para ella un nombre especifico:
“cibernética”. Esta palabra deriva del término grie-
go kibernetes (“timonel”); Wiener definio la ciber-
nética como la ciencia del control ycomunicacion
en el animal y en la maquina, en 1947. (Capra,
1998)

Esta ciencia “del control”, “[...] estudia la corriente
de informacion que rodea a un sistema, y el modo en que
esa informacion es utilizada por el sistema como medio
de controlarse a si mismo; hace esto con sistemas ani-
mados e inanimados, indiferentemente” (Beer, 1982). En
Cibernética, “[...] cuanto mas aprendemos sobre siste-
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M Caracteristicas distintivas de la teoria general de sistemas

Caracteristica Concepto
Totalidad Se trata de analizar el todo con sus respectivas partes interrelacionadas e interdependientes en accion.
Interrelacionalidad Busca identificar y comprender la interaccion que existe entre los diversos elementos y la

interdependencia de sus componentes.

Blsqueda de objetivos

Todas las actividades son orientadas al logro de los objetivos del sistema.

Entradas y salidas En un sistema cerrado, las entradas suceden una sola vez; en un sistema abierto, las entradas son
tomadas del entorno y las salidas entregadas a éste.

Transformacion Todo sistema transforma sus entradas en salidas.

Entropia Designa el estado de un sistema cerrado, en el cual todos los elementos que lo conforman se
encuentran en un grado maximo de desorden.

Jerarquia Los sistemas son, generalmente, un todo complejo compuesto por pequefios subsistemas.

Regulacién Si el sistema consta de un conjunto de elementos que se interrelacionan, estas interrelaciones pueden
ser reguladas o autorreguladas para alcanzar los objetivos del sistema.

Diferenciacion En sistemas complejos, elementos especializados tienen funciones sistémicas especializadas.
La diferenciacion de funciones por componentes es una caracteristica de todo sistema.

Equifinalidad En un sistema abierto, el mismo estado final puede ser alcanzado desde muchos puntos iniciales.

Un resultado puede tener diferentes causas.

Fuente: Beltran 1999.

mas de control en la naturaleza, y especialmente sobre
los animales conscientes y sus cerebros, tanto mas com-
prendemos como el organismo aprende de Su propia ex-
periencia, como busca y encuentra una meta, vuelve a la
normalidad después de un trastorno, se adapta a diferen-
tes estimulos y evoluciona para poder afrontar circuns-
tancias nuevas” (Beer, 1974).

Ashby (1956) propuso que la ciencia cibernética “no
trata con cosas sino con modos de comportamiento”. No
se pregunta “équé es lo que es la cosa en si?” sino “équé
hace 0 cOmo se comporta la cosa en cuestion?”. De igual
modo no se ocupa de “las consecuencias de un acto en
elaquiy el ahora”, sino de todos los posibles comporta-
mientos que puede producir. Por su parte, Stafford Beer
vincula la cibernética a la organizacion, afirmando que la
cibernética estudia los problemas de comunicacion y con-
trol en sistemas complejos, asi como la efectividad de 1a
organizacion. Para Beer, los sistemas cibernéticos son
cohesivos, autorreguladores y estables, pero adaptables
al cambio y capaces de aprender de la experiencia.

Para algunos autores, la propuesta de Beer es una
expresion conductista y se basa en la relacion estimulo-
respuesta o, si se prefiere, causa-efecto, entendiendo la
causa como la informacion acerca del comportamiento

de una variable o factor clave para el desarrollo de la
gestion, y la respuesta como la reaccion-decision-ac-
cion que se deriva del analisis de la informacion y cuya
intensidad tiene relacion directa con la necesidad de
ajuste o correccion que sea necesario efectuar (Beltran,
1999).

A grandes rasgos, la cibernética se basa en tres prin-
cipios de control: la retroalimentacion activada por el
error?, la homeostasis*y la caja negra. Otras investiga-
ciones de los cibernéticos se han orientado a la
autologia (la explicacion de si mismo, mediante si mis-
mo), la cibernética del cerebro y de las redes neuronales,
y los modelos informaticos de cognicion (la expresion
neuronal o cibernética en general, mediante ecuaciones)
(Capra, 1998).

8 En la retroalimentacion activada por el error, la informacion co-
rrespondiente al error, o diferencia entre lo que se esperay lo que
realmente ocurre, se transmite a quien se ve afectado y le corres-
ponde realizar la correccion oportuna.

4 Lahomeostasis es la caracteristica que tienen todos los organis-
mos vivientes de utilizar la retroalimentacion activada por el error
para ajustar su metabolismo a las condiciones cambiantes del
entorno, de modo que permanezcan constantes ciertos factores
esenciales, manteniendo su equilibrio dindmico. Es fuente vital
para la adaptacion y la evolucion de las especies.
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Los planteamientos anteriores Ilevan al origen de
los sistemas inteligentes, en los cuales se conjuga la
aplicacion de la teoria general de sistemas y la ciber-
nética, y se obtienen como resultado sistemas de or-
ganizaciones capaces de reaccionar a los cambios del
ambiente, aprender de esos cambios y hacer 1as consi-
guientes adaptaciones, y, ademads, capaces de desarro-
llarse. En estas organizaciones, 1a gente amplia conti-
nuamente su aptitud para crear los resultados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de
pensamiento, donde |a inspiracion colectiva queda en
libertad y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto (Senge, 1992).

1.3. La delimitacion de sistemas

Para abordar 1a problematica de delimitacion de sistemas
(valga decir, el ente a ser estudiado, identificado por un
observador, quien no puede separarse de él como dos
cosas distintas), Checkland y Scholes sugieren la si-
guiente opcion metodoldgica (gréfico 1):

dor que relativiza dicha contradiccion. Estos holones
identificables, por ejemplo frente a la problematica de la
gestion estratégica, presentan a la organizacion en mutua
produccion circular con su entorno.

Las disyunciones, provenientes del proceso de ob-
servacion en la percepcion del observador, requieren a
Su vez una proyeccion de la investigacion hacia la accion
de intervencion o interaccion con la realidad, la cual re-
sulta deseable afectar. Con este planteamiento, se hace
necesaria una aproximacion metodologica mas sutil para
pensar el problema, que puede presentarse de la siguien-
te manera: (Véase gréfico 2)

2. Organizaciones como sistemas
vivientes

Las organizaciones se nos aparecen como sistemas “vi-
vientes” o conjuntos de sisternas que muestran ordenes
mas elevados que los de sus componentes, interpretan-
do el orden en términos de gran complejidad y determi-

Enfoque metodoldgico empleado con el propésito de abordar la problematica

de la delimitacion de sistemas

— - =

| Una situacién del J
\ mundo real de interés
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N ——— . Genera —

Fuente: Checkland, 1994.

Desde esta perspectiva, el problema del pensamien-
to sistémico puede centrarse en la concepcion de
holones®, “todos” con propdsito definido o entes iden-
tificados, que establecen una delimitacion de la realidad
percibida en nociones dialdgicas® opuestas que se ali-
mentan mutuamente mediante causalidades circulares.
Estas causalidades surgen del proceso mismo de obser-
vacion y delimitacion de la realidad, y, mientras que se
oponen, se producen mutuamente y son susceptibles de
hacer un solo concepto desde un punto de vista integra-

5 El término ‘holon’ es atribuido a Koestrel. Véase Checkland y
Scholes (1994).

6 Las nociones dialdgicas son aquellas de cardcter contrapuesto
que surgen al establecer un proceso de observacion, desde una
posicion particular del observador.

12

nacion consciente para moverse hacia objetivos
autoestablecidos.

Al observar el mundo organizacional se identifican
diferentes especies de organizaciones en diferentes cla-
ses de ambientes o entornos. La teoria organizacional
parece pasar de ser mecanicista a bioldgica, en donde
las relaciones y diferencias entre “moléculas”, “células”,
“organismos”, “especies” y “ecologia” son paralelas a
aquellas entre “individuos”, “grupos”, “organizaciones”,
“poblaciones (especies)” y su “ecologia social”, median-
te a herramienta de la metafora (Morgan, 1996; L.A.

Montoya, 1999).

Gracias a esta herramienta de reflexion, los teoricos
estudian la organizacion organicamente, identificando sus
necesidades como “sistemas abiertos”, 10s procesos de
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m Despliegue del enfoque metodolégico propu
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Fuente: Checkland, 1994.

adaptacion de las organizaciones al entorno, el ciclo de
vida organizacional, los factores que influyen en la salud
y el desarrollo de las organizaciones y las relaciones en-
tre las especies y su ecologia, de tal manera que los ob-
jetivos, estructuras y eficacia pasan a ser subsidiarios
ante los problemas de supervivenciay otras necesidades
“nuevas”.

2.1. Las necesidades en las
organizaciones

Los estudios sobre aspectos que repercuten en la situa-
cion laboral de los trabajadores y los factores del entor-
no social fuera del trabajo mostraron que las actividades
laborales estan influidas por la naturaleza del ser huma-
no. Elton Mayo dirigid investigaciones desde 1926 en la
zona fabril de Hawthorne al oeste de Chicago, donde se
producian articulos para telefonia. Con respecto a los
factores de tipo ambiental que incidian en los trabajado-
res afectando su rendimiento (iluminacion: intensidad
de la luz, tiempos de descanso, pagos por pieza, jorna-
da de trabajo, etc.)” encontré que para mejorar la pro-
ductividad es crucial involucrar el estudio del ambiente
fisicoy técnico, la motivacion y los factores psicosociales
(afiliacion, reconocimiento, etc.). Desde entonces, las
investigaciones y su financiacion por empresas multina-
cionales se han expandido. Nuevos trabajos, como los
de Kurt Lewin, mostrarian la importancia del trabajo en
equipos con alta participacion en el proceso de toma de

decisiones para mejorar la productividad, considerando
igualmente la personalidad del trabajador y el clima
organizacional.

Con los estudios de Hawthorne, la cuestion de la
motivacion en el trabajo Ilegd a un punto muy importan-
te: la relacion entre los individuos y los grupos. Surgio
una nueva interpretacion originada en la idea de que los
individuos y los grupos, como los organismos bioldgi-
cos, trabajan mas eficazmente cuando sus necesidades
estan satisfechas. De esta forma, muchos tedricos advir-
tieron que las relaciones interpersonales y el trabajo? po-
drian replantearse para crear condiciones de desarrollo
personal que, simultaneamente, ayudaran a la organiza-
cion a conseguir sus objetivos y metas (Morgan, 1996).

Las organizaciones, al igual que los individuos, tie-
nen necesidades y existe una compatibilidad potencial
entre las necesidades de la organizacion y las necesida-
des individuales. La mayor efectividad se lograra en la
medida en que la organizacion se estructure de manera
que los individuos que la componen puedan satisfacer, a
través de su trabajo, 1as necesidades propias y las de la
empresa (Leon et al., 2002). Empleando la jerarquizacion

Véase Martinez F. (1999, pp. 243-255).

La doble atencién en los aspectos humanos y técnicos de la
organizacion se refleja actualmente en la vision de comprender
mejor las organizaciones como “sistemas sociotécnicos”, es de-
cir, las cualidades interdependientes de los aspectos sociales y
técnicos del trabajo. Las interdependencias entre necesidades
técnicas y humanas siempre se deben tener en cuenta.

INNGOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales,
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de las necesidades individuales propuesta por Maslow,
es posible realizar una jerarquizacion similar para as or-
ganizaciones. Por lo anterior, es viable combinar as pro-
puestas de necesidades de Neff, Maslow y Fromm con la
pirdmide invertida de la organizacion, en donde se satis-
fagan las necesidades esenciales del Hombre para su
mayor motivacion dentro de la empresay, al mismo tiem-
po, ésta logre mayores niveles de productividad y com-
petitividad, sobre la base de una mayor efectividad, como

Cuadro 2 .
- Paralelo entre necesidades humanas y
necesidades de la organizacion

Necesidad humana Necesidad de la organizacién
Subsistencia Demanda
Afecto Recursos
Identidad Direccion
Entendimiento Eficiencia
Trascendencia Eficacia

Sustentadas en
seguridad y libertad individuales y organizacionales

Produciran placer y autorrealizacion en los individuos, y
productividad y competitividad en la organizacion.

se observa en el gréfico 3. En el cuadro 2 se explica
brevemente la interpretacion de la propuesta.

Productividad y competitividad

Cuando se reconoce que individuos, grupos y organiza-
ciones tienen necesidades que deben satisfacerse, la aten-
cion se dirige invariablemente al hecho de que depen-
den de un amplio entorno para sus variados tipos de
sustento. En la practica, los sistemas abiertos se centran
en una serie de puntos clave: hacer hincapié en el entor-
no en el cual 1a organizacion existe; definir una organiza-
cion en términos de subsistemas interrelacionados; in-
tentar el establecimiento de sistemas e identificar y eliminar
disfunciones potenciales (el principio de diferenciacion
y de integracion es muy Util para organizar las diferentes
tareas dentro de la misma organizacion).

2.2. De una vision estatica a una
adaptativa

El concepto de sistema se refiere a un modelo teorico
que considera los fendmenos organicos € inorganicos
encajados en estructuras con suambiente en movimien-
to. Las organizaciones, entendidas como sistemas abier-

Max Neff y Erich Fromm

Gréfico 3 . . .
Esquema de necesidades. Combinacion de los planteamientos de Abraham Maslow,

ESQUEMA DE NECESIDADES

AUTORREALIZACION

SUBSISTENCIA. Alimento, techo, abrigo, descanso, sexo, etc.

AFECTO. Relaciones con los demas, dar y recibir amor, participar, etc.

IDENTIDAD. Formacion de un concepto de si mismo, autoestima y confianza,
reconocimiento, ser valorado por los demas, etc.

ENTENDIMIENTO. Organizar cognositivamente el mundo, investigar,

SEGURIDAD analizar, estudiar, interpretar etc. LIBERTAD
Asegurar la satisfaccion Eiercitar la facultad d
permanente de TRASCENDENCIA. Innovacién, jercitar la facultad de
necesidades contra el realizacion, autonomia, crecimiento no actuar o de actuar
. N personal, encontrar sentido a de una manera o de
peligro, la privacion y la la existencia a través de otra, haciéndose
amenaza. la accion, fusion, etc. responsable de los
. propios actos.
% PLACER L
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tos®, deberian involucrar, como sistema social, las ta-
reas, las interacciones y los sentimientos, en relacion
con un ambiente dindmico (Checkland, 1994). Kast y
Rosenzweig consideran que el sistema organizacional esta
conformado por subsistemas: tecnologico, de metas y
valores 0 estratégico, psicosocial o humano/cultural y
estructural, en contraposicion a la teoria clasica. La inter-
seccion de estos subsistemas, que se encuentran inmer-
S0s en intercambios de energia, materiales e informa-
cion, es el subsistema administrativo o de direccion (Kast
y Rosenzweig, 1979; Montoya, 1999).

El enfoque de sistemas —compartido™ entre otros por
Parsons y Perrow (1979)— permite analizar la interaccion
de la organizacion con el ambiente. Asi, se presenta una
continua evolucion que contribuye al control de variables
para reprogramar el rumbo de la organizacion, de donde
se origina el concepto de retroalimentacion (Kast y
Rosenzweig, 1979, pp. 131-132). Estas ideas han mos-
trado el camino a las teorias de organizacion y de ges-
tion, de forma que en el analisis se involucren los reque-
rimientos del entorno.

Lawrence y Lorsch (1973, pp. 111-115) proponen
una teoria contingente de la organizacion segun la efica-
cia que pueda lograrse; encuentran una relacion inversa
entre diferenciacion e integracion en relacion con el am-
biente, valga decir, entre mayor es la diferenciacion del
contexto, los planes de integracion estan mas asociados.
El estructural-funcionalismo, en asocio con la teoria de
sistemas, sostiene que todas las organizaciones poseen
elementos comunes en su estructura y que la sociedad
es un sistema social. De esta manera se integran los con-
ceptos de sistema social y organizacional.

Una hipotesis para la aproximacion a lo adaptativo
permite considerar la problematica de la organizacion
cOmo su capacidad para autoproducirse en un entorno
cambiante. Ademas, la empresa tiene dos necesidades
adicionales: por una parte, ajustar sus estructuras hacia
un esfuerzo de autoproduccion y, por otra, aprender y
desarrollarse cuando se apropian los procesos de con-
version de estructuras para garantizar su autoproduccion
(Montoya, 1999); si la empresa posee estas capacida-
des, que también equivalen a Ia permanencia, el creci-

m La organizacion como sistema cerrado en la teoria clasica

Ejecucion

— DUTPUT

INBUT H SISTEMA CERRADO

F'lEI'rE-EEh‘l‘-r'I

Fuente: Montoya, 1999.

m Sistema organizacional de Kast y Rosenzweig adaptado. Modelo de sistema abierto

Su oaglema Subsistema
astratégico lecnesagia
INFLUT - = CUTPUT
BUbalstema Subsistema _-I
Rumancicultural | astruciural Subszistens de
Ambiants direccion

Fuente: Montoya, 1999.

9 lateoria de la dependencia (adaptacion de la organizacion al
entorno) manifiesta que “las organizaciones son sistemas abier-
tos que necesitan gestionar cuidadosamente, satisfacer y equili-
brar sus necesidades internas y adaptarse a las circunstancias

ambientales o del entorno”. “No hay un tnico modo de organiza-
cion. La forma apropiada depende de la clase de tarea o entorno
con el que se esta relacionando” (Morgan, 1996).

10 gase Martinez F. (1999, pp. 297-318).
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miento y |a rentabilidad, serd competitiva. La consi-
deracion inicial reside en la suposicion de que las orga-
nizaciones se pueden entender como organismos “vi-
vos”, en el sentido de que ejercen presion por su
subsistencia, mientras que deben adaptar sus estructuras
internas (como sistema abierto) y generar un aprendizaje
originado en el proceso de cognicion, al lograr las dos
metas mencionadas (la supervivencia y la renovacion de
as estructuras). Asi, el sistema-organizacion puede em-
pezar a tener conciencia. Esta conciencia bien puede
entenderse como el aprendizaje organizacional y tec-
noldgico (Montoya, 1999).

El proceso debe realizarse a manera de espiral, de
forma tal que la cultura y los aprendizajes tecnoldgicos y
organizacionales se traduzcan en la generacion de nue-
vas posibilidades para la permanencia de la empresa en
el mercado. Estas posibilidades son competencias o ca-
pacidades de actuar de la organizacion en una situacion
problemdtica particular en un preciso contexto cambian-
te. Tales competencias vienen a hacerse instrumentales
cOMo conocimientos que se expresan en rutinas
estandarizadas o bien conocidas, cuando la organizacion
confronta un reto particular en el mercado.

La permanencia de la organizacion en el mercado
posibilita los procesos de adaptacion que conducen a
los cambios estructurales en procesos y activos, asi como
la identificacion de productos y servicios, que favorecen
un programa de gerencia de la innovacion. Por tltimo, la
innovacion permite acumular experiencias que se tradu-
cen en aprendizajes tecnologicos y sociales, los cuales
se convertiran en el futuro en nuevas competencias.

3. Competencias centrales

Para que una organizacion —entendida como un ser vivo,
como un sistema abierto— se autoproduzca, convierta
sus estructuras y aprenda, con el propésito de ser com-
petitiva, debera establecer una serie de competencias
centrales'', que constituyen una ventaja competitiva cons-
truida con el tiempo y que no se puede imitar facilmente
(Leonard-Barton, 1995; Prahalad, 1998).

Para crear y mantener competencias centrales se re-
quieren dos habilidades basicas dentro de una organiza-
cion (Leonard-Barton, 1995):

« Saber como administrar las actividades que crean
conocimiento.

* Entender exactamente qué constituye una compe-
tencia central, cudles son sus dimensiones.

3.1. Actividades

Existen cuatro actividades criticas en la construccion de
conocimiento, basicas para la gerencia de la innovacion
(Leonard-Barton, 1995):

« Conseguir como resolver problemas operativos a
través de experticia multifuncional

* |ntegrar nuevas herramientas y metodologias
* Experimentary crear prototipos

* |mportar conocimiento externo a la organizacion y
aprender del mercado

m Metafora dindmica de las necesidades de las organizaciones empresariales

Autoproduccion de si. Conversion de estructuras en relacion Procesos de aprendizaje organizacional.
con el medio ambiente.

Permanencia o pervivencia. Crecimiento (mejora de las estructuras Rentabilidad.
entre elementos).

Direccionamiento estratégico. Gerencia del dia a dia. Cultura.

Mejorar velocidad de entrada de
los ingresos ocasionados por ventas.

Mejora en el manejo de los inventariosy ~ Mejora en los costos de operacion y en los que se
el dinero inmovilizado dentro del sistema.  incurre para convertir el dinero inmovilizado en ingresos

por ventas.

Problema del autocontrol (Ackoff).

Problema de la humanizacion (Ackoff).

Problema de la ambientalizacion (Ackoff).

Problematica de la generacion de

competencias. cambio estructural.

Problematica de la innovacion y el

Problematica del aprendizaje y acumulacion de rutinas.

Fuente: Montoya, 1999, con revision posterior.

" Segun Prahalad (1998), “...El concepto de competencia central
es comprensible en la medida que se precisa lo que no es. La
competencia central no es infraestructura. El hecho de tener un
sistema de distribucion nacional no implica una competencia
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central. Tampoco es la marca, ni la tecnologia. Ser muy bueno en
el disefio de microprocesadores no es una competencia central. A
veces, la gente no distingue entre competencias centrales y apti-
tudes. Los sistemas de gestion de suministros just-in-time, por
ejemplo, fueron una competencia central para Toyota hace 10 0 20
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3.2. Dimensiones

La competencia central se puede definir en cuatro di-
mensiones':

* Sistemas fisicos

* Habilidades de la gente
« Sistemas administrativos
* Valores

Las actividades basicas para la gerencia de las inno-
vaciones en productos, procesos y/o Sservicios se esta-
blecen de tal forma que la organizacion administre los
elementos internos y externos del conocimiento, asi como
los elementos presentes y futuros de este conocimiento
dentro de la organizacion, basada en las distintas dimen-
siones del quehacer administrativo (grafico 6).

En una organizacion, la construccion de conocimien-
to ocurre al combinar las distintas individualidades de la
gente con un conjunto particular de actividades. Esta
combinacion —que constituye una competencia central e

anos. Hoy, toda la industria automotriz trabaja de ese modo. No
hay eleccion; si uno quiere pertenecer a esa industria, es mejor
que aprenda a trabajar con sistemas just-in-time. Entonces, lo que
durante un periodo determinado fue una competencia central en
Toyota, se convirti en la capacidad requerida para sobrevivir en la
industria automotriz. Todo el mundo la tiene. Y se transforma en lo
que yo llamo el ‘precio minimo para entrar en el juego’. En un
juego de cartas, por ejemplo, es necesario igualar la apuesta
minima de la mesa. Y lo mismo pasa en la industria. La compe-
tencia central, por el contrario, es un conjunto de habilidades
tinicas —que en una compaiia tiene un componente de tecnologia
y otro de aprendizaje—, que frasciende las unidades de negocios
y atraviesa todas las dreas. Por tratarse de una suerte de ‘tecno-
logia socialmente incorporada’, es muy dificil que otros puedan
copiarla. En otras palabras, si s6lo se trata de disefio de un
microprocesador, por ejemplo, serd facil de imitar. Pero si el
proceso incluye desarrollar, disefiar e implementar programas de
alto rendimiento en microprocesadores, habra multiples niveles y
gran cantidad de conocimiento involucrados, y sera muy poco
probable que alguien pueda apropiarse de él. Hay que evaluar, en
consecuencia, cudn dificil resultard la imitacion”.

“...Por otro lado, la competencia central crea nuevas oportunida-
des de negocios, que a su vez pueden compartirse y redesplegarse
en nuevas oportunidades. Creo que éstas son cuestiones basicas
que debe plantearse una compafiia. Y la mejor forma para que
encuentre su competencia central no consiste s6lo en realizar
algunas encuestas internas; lo mas importante es entrevistar a los
clientes. Preguntarles qué es lo que encuentran de especial en la
empresa, 0 qué cosas la diferencian de los competidores. En
general, los clientes tienen una vision mas clara de lo que es una
competencia central que las personas que pertenecen a la compa-
fia. Identificar las competencias centrales es una tarea creativa.
Para llegar a una conclusion inteligente es fundamental dedicarle
mucho tiempo, reflexionar, hablar con personas de todos los nive-
les de la organizacion, y también con los clientes”.

2 Estas dimensiones resultan muy sugestivas al realizar una com-
paracion con los conceptos de sistemas de Kast y Rosenzweig,
resaltados anteriormente.

Dimensiones de una competencia
central

Froe =T
FETEAH T T

Fuente: Leonard-Barton, 1995.

implica maltiples tecnologias (hardware y software),
aprendizaje colectivo (en niveles y funciones multiples) y
capacidad para compartir (mds alla de las fronteras geo-
graficas y de negocios)—, activa la innovacion. Sin em-
bargo, 1a organizacion tendra que realizar dos tareas ba-
sicas en la estrategia corporativa: primera, identificar y
desarrollar el rango de disciplinas 0 campos que deberan
ser combinados para la generacion de un producto, pro-
Ceso 0 servicio funcional; segunda (y talvez la mas im-
portante), identificar y explorar las nugvas competencias
que deben ser adicionadas, si no se desea volver obsoleta
dicha capacidad funcional (Leonard-Barton, 1995;
Prahalad, 1998; Hamel, 2001).

De lo contrario, segun Leonard-Barton, las “compe-
tencias centrales” se pueden convertir en “rigideces cen-
trales” en la organizacion, cuando estas competencias se
vuelven muy dominantes. Una rigidez central se produce
cuando las competencias establecidas son “centrales”
para los productos o servicios actuales, y cuando un gran
numero de altos ejecutivos estan entrenados en ellas. En
consecuencia, las nuevas competencias pueden ser ne-
gadas o subestimadas. Por esta razon, surge el concepto
de ciclo de competencias.

4. Ciclo de competencias

Segun Hamel y Prahalad, con el propésito de evitar la
aparicion de rigideces centrales, una organizacion inno-
vadora deberd crear, mantener y mejorar un ciclo de com-
petencias que le permitiran sostenerse en un mercado
cada dia mas globalizado. Este ciclo estad conformado
por las competencias centrales (core competences o core
capabilities) de la organizacion, la gerencia de la inno-
vacion y el aprendizaje organizacional, en donde, inicial-
mente, la empresa deberd identificar sus competencias
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m El ciclo de las competencias
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Fuente: Hamel y Prahalad, 1996.

centrales, transformarlas en nuevos procesos, produc-
tos y/o servicios y, finalmente, aprender de los proyec-
tos afortunados o desafortunados, utilizando esta expe-
riencia para mejorar las competencias existentes o para
desarrollar nuevas (Tidd, 2000). Este ciclo responde de
manera muy precisa a las necesidades de una metafora
adaptativa de las organizaciones (grdfico 7).

La organizacion basada en las competencias
medulares o centrales, no deberia reemplazar a la empre-
satradicional; sin embargo, la generacion de una ventaja
competitiva sostenible en las companias no residira en
sus productos, sino en sus competencias centrales®: en
la capacidad para gerenciar las tecnologias y las habilida-
des productivas dentro de los saberes individuales de
todas las unidades del negocio, adaptandose rapidamen-
te al cambio (Tidd, 2000).

Para que las competencias puedan ser convertidas
en nuevos productos, procesos y/o servicios, Hamel y
Prahalad plantean la “metafora del drbol”, donde las com-
petencias centrales son las raices, y los productos, pro-
cesos y/o servicios finales son las hojas, flores y frutos.
Esto sugiere que el nivel més apropiado de analisis e
inversion no es el producto ni el mercado, sino las com-
petencias centrales (gréfico 8).

Lo anterior permitird definir la estrategia de innova-
cion y los planes de inversion en investigacion y desa-
rrollo, procesos de innovacion tecnologica, patentes,

3 Las competencias centrales requieren un enfoque altamente es-
tratégico. No se frata de formular 20 0 30 competencias, sino las
que sean estrictamente necesarias para el negocio. Esto depende-
ra de la arquitectura estratégica, que permitird identificar las com-
petencias futuras de mayor relevancia para el éxito de la organizacion
(Tidd, 2000).
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Metafora del arbol, segin Hamel y
Prahalad (1996)
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nuevos productos, procesos o Servicios, entre otros,
aspectos basicos de la gerencia de la innovacion. La
organizacion deberd identificar las principales fuentes
de oportunidades tecnologicas, representadas en avan-
ces cientificos, avances tecnologicos en otras indus-
trias relacionadas y retroalimentacion positiva de estos
avances para su beneficio. Es alli donde la gerencia de
conocimiento permitira monitorear Ia informacion y el
conocimiento producidos en Ia organizacion o en el
medio, apropiarse de ese conocimiento, acumularlo y
crear conocimiento nuevo, generando un proceso de
aprendizaje organizacional constante, que se reflejara
en el éxito de la empresa en si misma y en el mercado,
y que conducird al fortalecimiento de sus competencias
centrales y de la memoria organizacional (Pitt y Clarke,
1999; Tidd, 2000) (grdfico 9).

4.1. Incorporacion de conocimiento

Las organizaciones pueden apropiar conocimiento a tra-
vés de la experiencia, la experimentacion o la adquisi-
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m Componentes del aprendizaje organizacional
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cion. El aprendizaje por la experiencia es el menos efec-
tivo, debido a que, en |a practica, Ias organizaciones
no trasladan facilmente la experiencia en nuevo cono-
cimiento; ademas, el aprendizaje puede ser consequi-
do sinintencion o puede no resultar en el mejoramien-
to de la efectividad.

La experimentacion es un enfoque mas sistematico
de aprendizaje. Esta es una caracteristica central de las
actividades de 1&D, investigacion de mercados y algunas
alianzas organizacionales, aunque el uso de alianzas para
el aprendizaje es menos comun y requiere la intencion de
utilizarlas como una oportunidad de aprendizaje, recepti-
vidad de know how externo y transparencia suficiente en
las asociaciones.

La adquisicion de know how se convertird en apren-
dizaje organizacional, dependiendo de la forma en que
se realice dicha adquisicion y del proceso de transferen-
cia de tecnologia.

4.2. Distribucion de informacion

La distribucion de la informacion es el proceso mediante
el cual la informacion adquirida desde diferentes fuentes
se comparte, guiando el nuevo conocimiento. El apren-
dizaje masivo en la organizacion ocurrira cuando mas
de un componente en la organizacion obtiene nuevo
conocimiento y reconoce su utilidad potencial. Sin em-

bargo, en ocasiones, las organizaciones no saben o
que conocen, debido a que prevalece el conocimiento
tacito. Dicho conocimiento no es imitado facilmente por
los competidores debido a que no esta completamen-
te codificado pero, asi mismo, no es del todo visible
atodos los niveles de la organizacion. Por esta razon,
la organizacion debera convertir el conocimiento taci-
to en explicito.

4.3. Memoria organizacional

Es el proceso através del cual el conocimiento se alma-
cena para su uso futuro. Tal informacion es almacenada
en lamemoria de los miembros de la organizacion o en
sus rutinas o procedimientos operativos. Nonaka y
Takeuchi argumentan que la conversion de conocimien-
to tacito a explicito es el mecanismo critico para sostener
el enlace entre el aprendizaje individual y el organizacional.
Estos autores argumentan que todo nuevo conocimiento
se origina en el individuo, pero a través de procesos de
didlogo, discusion, intercambio de experiencias y obser-
vaciones, tal conocimiento se amplificaa los niveles gru-
pales y organizacionales. Esto crea una red de conoci-
miento que cruza los niveles intra e interorganizacionales
y sus limites. Adicionalmente, Nonaka y Takeuchi plan-
tean la existencia o necesidad de formacion de comuni-
dades de practica (comunidades de conocimiento), que
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son grupos de personas relacionadas por procesos 0
necesidades de resolver un problema, mas que por una
relacion estructural o funcional formal. Dentro de estas
comunidades, las personas comparten el conocimiento
tacito y aprenden a través de la experimentacion. Por lo
tanto, la formacion y mantenimiento de estas comunida-
des representa un importante enlace entre el conocimiento
individual y el conocimiento organizacional (Nonaka y
Takeuchi, 1995; Tidd, 2000).

5. La adopcion de un modelo
adaptativo mediante ciclo de
competencias

5.1. Identificacion y generacion de
competencias centrales (Tomado de
Leon et al., 2002)

El manejo de las competencias es una tarea compleja
que exige, por lo menos, cinco actividades distintas
(Prahalad, 1998):

* Acceder a nuevo conocimiento y absorberlo. La
manera mas obvia es contratar gente que lo tenga.
Cualquiera que haya encarado este proceso de
adquisicion de nuevas habilidades, sabe lo dificil
que resulta incorporarlas a la organizacion. Por lo
general se las rechaza, de manera similar a la res-
puesta del sistema inmunoldgico cuando lo invade
un virus. A menos que se modifiquen sus meca-
nismos, la organizacion no las absorbe.

En consecuencia, uno de los papeles criticos de la
alta gerencia sera legitimar el nuevo conocimiento. No
s6lo debe comunicar el rumbo estratégico de la empresa
a todos los empleados; tiene que identificar, ademas, el
nuevo conocimiento que ayudara a crear el futuro. Por su
lado, los distintos niveles de la organizacion deben apren-
dery aplicar la “cultura” de ese conocimiento.

* Integrar las multiples corrientes de conocimiento.
Mas dificil que adquirir nuevo conocimiento es in-
tegrarlo al conocimiento tradicional, con el fin de
crear nuevas oportunidades de negocios. Las or-
ganizaciones aprenden haciendo. Por lo tanto, es
esencial que los gerentes encaren proyectos espe-
cificos. Los proyectos son portadores de nuevo
conocimiento, y concentran la atencion de la orga-
nizacion en resolver los problemas de integracion
entre el nuevo conocimiento y el viejo. Los equi-
pos de proyectos formados por personas que per-
tenecen a distintas disciplinas son criticos para el
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aprendizaje y para la aplicacion de proyectos
exitosos.

 Compartir, mas alld de la distancia y las diferencias
culturales. Ademas de la diversidad intelectual, en
una organizacion global hay otra dimension, que
es el resultado de multiples culturas nacionales, y
las diferentes culturas tienen diferentes prioridades
implicitas. Es probable, por ejemplo, que la filoso-
fia de desarrollo del producto o servicio —es decir,
|las prioridades asignadas a la calidad, el costo, el
tiempo, 1a seguridad y el rendimiento— sea distinta
para el personal, de acuerdo con su vision y cos-
tumbres.

En algunas culturas, el aprendizaje es un proceso
lineal, esencialmente analitico y basado en el esfuerzo
individual. En otras, el aprendizaje es un esfuerzo ciclico,
basado en la experimentacion y en el trabajo en equipo, y
en el que la intuicion juega un papel clave.

Cuando la colaboracion se inicia en un contexto
multicultural —equipos de trabajo que provienen de
varias ciudades, por ejemplo—, es probable que sur-
jan conflictos y malentendidos. En esos casos, una
profunda y explicita comprension de los patrones de
socializacion de los grupos involucrados se convierte
en una necesidad.

* Aprender a olvidar. Es facil exhortar a un individuo
0 a una organizacion a aprender. Pero saber olvi-
dar puede ser igualmente importante. La logica
dominante de la organizacion o las recetas a las
que la gente de la organizacion apela para apren-
der, pueden convertirse en el principal impedimen-
to para el aprendizaje'. Primero hay que aprender
aolvidar; y olvidar es mucho mas dificil que apren-
der. En la mayoria de las organizaciones, la curva
del olvido es plana, problema serio en la era de las
discontinuidades.

 Expandir las competencias mas alla de los limi-
tes de la unidad de negocios. Cuanto mas se
orientan las organizaciones hacia estrategias cen-
tradas en la unidad de negocios (UN), mas difi-
cil se vuelve compartir competencias entre UN.
Para revertir este problema, todas las UN deben
tener una comprension comun de la evolucion
de los patrones de mercado y la tecnologia. Sin
esa comprension, no existe el marco conceptual

4 La experiencia indica que demanda un enorme esfuerzo, sin ir
mas lejos, dejar atrds la Optica del “costo+" y adoptar la del
“precio —", cuyas respectivas formulas son: costo+ganancias =
precio; y precio — ganancias = costo.
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necesario para compartir. Pero sin sistemas de
soporte organizacional, un marco conceptual
tampoco servird. Muchas organizaciones invier-
ten tiempo y energia en el desarrollo de pers-
pectivas sobre el futuro, mientras siguen
aferradas a sistemas administrativos que conso-
lidan la orientacion de la UN a excluir a todas las
demas.

Este proceso para desarrollar nuevas competencias,
segun Hamel (1997) y Prahalad (1998), suele darse en
tres niveles:

« Desarrollar una arquitectura estratégica que per-
mita visualizar como serd el futuro. En este senti-
do, la organizacion deberd identificar el estado
deseado, a partir de las capacidades actuales,
potenciandolas.

* Pasaral interrogante clave: “¢Qué nuevas compe-
tencias necesita la organizacion?”. Para esto, de-
bera hacerse un diagnostico del estado actual de
la organizacion y evaluar, mediante la participa-
cion de los diferentes actores, las competencias
necesarias para que ésta genere productos y/o
servicios que satisfagan sus necesidades y las de
sus clientes.

* Preguntarse cOmo adquirir esas nuevas competen-
cias, a través del planteamiento de una serie de
alternativas solucion que permitan visualizar la or-

ganizacion en el estado deseado, a partir de Ia si-
tuacion actual™.

Cuando la organizacion sea consciente de la nece-
sidad de realizar modificaciones en la forma de hacer
las cosas, de cambiar para mejorar, esto le permitira no
solo innovar en el concepto de negocio, en su configu-
racion, procesos y estructura interna, sino que también
le dara las herramientas para innovar en sus productos y/
0 servicios. Asi, las competencias centrales identificadas
en la organizacion, se traduciran en un mejor desemperio
en la medida en que las innovaciones sean exitosas, la
empresa aprenda de los proyectos desarrollados y utilice
esta experiencia para fortalecer las competencias existen-
tes o para crear nuevas.

5.2. La gerencia de la innovacion

Las organizaciones son creadas como resultado de la
obligacion de satisfacer necesidades existentes en la so-
ciedad. Se constituyen entonces con el objetivo de trans-
formar los recursos en productos y/o servicios que brin-
den satisfaccion a sus clientes. Sin duda alguna, para
que una empresa sea exitosa, deberd emplear nuevos

5 Una propuesta sugestiva es la realizada por Goldratt (1995),
mediante el empleo de la metodologia de procesos de pensamien-
to, los cuales involucran la construccion de drboles de realidad y
de l6gica, que puede resultar Util para operar en los mencionados
niveles.
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modelos de negocios en los que la innovacion sea radi-
cal y constante. Tanto a nivel macro como micro se hace
necesario cambiar de estrategia, definir 1a vision y mi-
sion y construir las bases para lograr verdaderas venta-
jas competitivas.

La empresa debe estar en capacidad de gestionar los
nuevos productos y servicios que genera, razon por la
cual aparece el concepto de gerencia de Ias innovacio-
nes. Esta gerencia consiste en la deteccion de las necesi-
dades de innovacion organizacional y tecnoldgica, cono-
cimientos sistematizados para la produccion de bienes y

servicios, y sus posibilidades de realizacion con el fin de
que las competencias centrales se fortalezcan, de manera
que la empresa pueda avanzar hacia el mejoramiento de
todas sus dreas para propender por una transformacion
proactiva o interactiva del sistema organizacional y su
entorno (Rodriguez, 1999; Hamel, 2000).

Inicialmente, las organizaciones poseen estructu-
ras simples, cualidad indispensable para poder res-
ponder flexiblemente a su demanda. La educacion de
las personas refuerza este valor. Las estructuras jerar-
quicas tienden a desaparecer pues respondieron a otro

m Elementos constitutivos del sistema organizacional en el cual opera la innovacion

RETROALIMENTACION
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Fuente: Beltran, 1999.

Cuadro 4 a . . .
F Dimensiones de una organizacion

. las demaés.
Procesos gerenciales

Dimensidn organizacional

+ Sistemas gerenciales: Las nuevas practicas de administracion logran el entorno innovador para la creatividad de
los participantes de las organizaciones. Los sistemas participativos, con reconocimiento a las contribuciones en la
resolucion de problemas, el trabajo en grupo, etc., hacen que dichas organizaciones tengan ventajas superiores a

« Sistema de valores: Debe crearse una cultura organizacional enriquecida con un elevado sentido positivo de valo-
resy normas basados en el respeto por el individuo, la tolerancia al fracaso, la administracién abierta al debate de
las ideas, la aceptacion de que todos tienen potencial para contribuir, entre otros. Esta es la dimension que mas fa-

cilmente se puede crear en la organizacion.
Dimension instrumental

+ Habilidades y conocimientos: El reconocimiento por parte de las compafiias de que los trabajadores directos son
quienes hacen el producto, las concientizan sobre el desarrollo de habilidades y el incremento del conocimiento que
requiere una inversion en forma continua.

Procesos clave

Dimension actitudinal

« Sistemas fisicos: Las firmas deben ser conscientes de que una organizacion debe contar con la tecnologia como
herramienta estratégica para lograr ventajas superiores a sus rivales. Esta tecnologia debe ser soportada en el desa-

Procesos de apoyo rrollo de procesos, productos y sistemas de informacion.

Esta dimension incluye la disposicidn del personal, a todos los niveles de la organizacion, a asumir en forma perma-
nente y decidida la promocién de mejoras o cambios en las actividades que desarrolla.

Fuente: Leonard-Barton (1995), Roure et al. (1997) y Le6n (2000).
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estilo que no es competitivo hoy en dia. Una forma de
integrar recursos, en una busqueda permanente de
generacion de innovaciones y nuevo conocimiento, es
organizar procesos ordenados, clarificando sus insu-
mos y sus productos, logrando una organizacion con
vision sistémica. Este enfoque permite precisar el pa-
pel que juega cada subsistema y el nivel o dimension
que ocupa en la organizacion en pro de 1as innovacio-
nes (Mejia, 1998).

La innovacion se realiza en productos, procesos,
servicios y activos (Tidd, 2000). De acuerdo con esto,
los elementos que constituyen el sistema organizacional
que hay que modificar son (Beltran, 1999):

1. Usuario o cliente: Su presencia dentro del sistema,
como elemento constitutivo del mismo, se da a tra-
Vés de sus necesidades y expectativas, las cuales
definen las caracteristicas de los productos que la
organizacion producird para él.

2. Producto: Con base en la transformacion de las ne-
cesidades del cliente, traducidas a especificaciones,
se configuran las caracteristicas del producto.

3. Proceso: Entendido como la secuencia de etapas que
transforman los insumos o materias primas en el pro-
ducto terminado e incluye los procesos de apoyo,
gerenciales y operativos.

Gréfico 12
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4. Recursos: Hoy dia es fundamental garantizar la cali-
dad de lo que se produce desde la fuente, esto es,
proveer a la organizacion de los insumos en 1a cali-
dad, cantidad, el momento y la forma dptima para su
transformacion.

Los anteriores elementos interacttan y son interde-
pendientes, cumplen funciones diferentes y particulares,
pero su conjuncion lleva a la organizacion al logro de
sus metas como sistema. La relacion e interaccion esta
regulada por sistemas de retroalimentacion que proveen
el monitoreo constante acerca de los signos vitales de la
gestion del sistema.

La implementacion que se sugiere para generar in-
novaciones en la organizacion, trabaja con el supuesto
de que existen tres dimensiones posibles (Leon, 2002):
la organizacional (procesos gerenciales), la instrumen-
tal (procesos clave) y la actitudinal (procesos de apo-
yo). Estas dimensiones corresponden a los sistemas
gerenciales y de valores, las habilidades y conocimien-
tos, y los sistemas fisicos (propuestos por Leonard-
Barton), respectivamente, los cuales buscan establecer
las bases para el aprendizaje organizacional a través de
la incorporacion de conocimiento, la distribucion de la
informacion y la memoria organizacional.

Una vez se realice el primer ciclo de competencias,
éste reiniciara con la evaluacion de las competencias exis-
tentes y el establecimiento de nuevas competencias cen-
trales. Serd necesario analizar nuevamente el estado de-
seado y actual de la organizacion, y definir las alternativas
de variacion de procesos actuales criticos o generacion
de nuevos procesos (innovaciones), con miras al apren-
dizaje organizacional y al fortalecimiento de las compe-
tencias. Asi, se crea un circulo virtuoso de innovacion
organizacional permanente (Leonard-Barton, 1995; Leon,
2000):

En el grdfico 12 se integran estos conceptos al ciclo
de las competencias.

5.3. Aprendizaje organizacional

La interrelacion de cada una de las dimensiones (proce-
S0s) representadas por los sistemas descritos, forjarara
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la creacion, mantenimiento y evolucion de un ntcleo de
capacidades de gestion del conocimiento. Dichas capa-
cidades permitiran monitorear la informaciony el cono-
cimiento producidos en la organizacion o en el medio,
apropiar ese conocimiento, acumularlo y crear conoci-
miento nuevo, generando procesos de aprendizaje
organizacional, fortaleciendo las competencias centrales
y creando nuevas competencias, obteniendo perfiles com-
petitivos organizacionales (cuadro 5).

El grafico 13 muestra el modelo conceptual del ciclo
de las competencias que se propone para ejercicios de
implementacion.

6. Reflexiones

El ciclo de competencias inicia con la identificacion y/o
planteamiento de las competencias centrales de la orga-
nizacion, mediante el estudio del estado deseado y el
actual. El contraste de estos dos estados (o seleccion de
alternativas) permitira definir la forma como la organiza-
cion debe adquirir nuevas competencias o fortalecer las
existentes. Después de precisar las opciones mas via-
bles, la organizacion establecerd las variables, areas o
procesos criticos para llevar a cabo innovaciones (ges-
tion de personal, gestion de calidad, gestion de merca-
deo, gestion del servicio, gestion ambiental, etc.), den-
tro de las dimensiones instrumental, actitudinal y
organizacional, e implementard una serie de planes de
accion con el objeto de redisenar o reestructurar su for-
ma de operar tanto interna como externamente.

Una vez implementados los cambios o mejoras, la
organizacion evaluard las capacidades de gestion del co-
nocimiento desarrolladas (capacidad de captar informa-
cion, analizarla y generar conocimiento, conservarlo, di-
fundirlo, protegerlo y normalizarlo), analizando el grado
de aprendizaje organizacional, y reiniciard el ciclo, te-
niendo en cuenta los resultados obtenidos y las compe-
tencias centrales planteadas.

Este proceso permitird que la organizacion trabaje en
funcion de sus competencias centrales, minimizando cos-
tos y maximizando su productividad y competitividad, a
través del conocimiento.
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Capacidad

Identificacién, blsqueda
y adquisicion de
informacion.

m Capacidades de gestién de conocimiento (adaptado de Garzén, 2000)

Descripcion

Se refiere al proceso de captacion continua de informacion que debe realizar la organizacion, tanto interna como exter-
namente, con el objetivo de utilizarla para mejorar. Debe facilitar la identificacion de fortalezas y amenazas que van a
incidir en el desarrollo de capacidades técnicas y tecnoldgicas.

Evaluacion y andlisis de
lainformacion adquirida
con miras ala genera-
cidn de nuevos conoci-
mientos.

Lainformacion como tal no aporta nada al proceso, el aporte real es el conocimiento que se pueda incorporar de ella
enlos individuos y en los grupos por medio de su analisis. Para esto se necesitan equipos humanos capacitados,
que sepan orientar los resultados de su inspeccion hacia la promocion de programas de mejora continua.

Capacidad de conserva-
cién del conocimiento
adquirido.

Surge de la necesidad que tiene la organizacion de conservar la experiencia y el conocimiento generados en su inte-
rior o adquiridos en el exterior. La organizacion debe poseer los medios de almacenamiento agil y ordenado que per-
mitan un facil manejo de documentacion técnica, informes, estudios y toda clase de conocimientos generados
internamente. Todo esto fortalece la capacidad de aprendizaje en el transcurso de la vida de la organizacion y debera
desarrollarse en concordancia con el cambio permanente.

del conocimiento
generado en laempresa.

Capacidad de difusion Se refiere ala transmision de conocimientos generados, producto de las actividades técnicas y tecnoldgicas realiza-
interna, ordenaday das por la organizacion. Esta difusion y seleccion es la base de una buena capacitacion del personal, y actualizacion
selectiva del continua con el fin de enfrentar los cambios que se realicen. Las herramientas que hacen parte de esta capacidad son:
conocimiento. - Manuales de producto, proceso, control de calidad, equipos, etc.

- Procedimientos de intervencion

- Programas de evaluacion de personal

- Despliegue de equipos

- Inventario de equipos en operacion

- Objetivos de control de costos
Capacidad de proteccion | Adicional ala necesidad de conservar el conocimiento adquirido, se deben implantar mecanismos que lleven a la pro-

teccion de ese conocimiento, ya que éste generalmente representa una ventaja competitiva para la organizacion.
Existen diferentes medios de proteccion, entre los cuales se encuentran:

- Manuales internos

- Programas de capacitacion

- Programas de promocion

- Estimulos econémicos

- Registro de nuevos desarrollos
- Patentes

- Publicaciones, entre otros

Capacidad de
normalizacion interna
de conocimientos y
procedimientos
generados.

Alfinalizar las actividades asociadas con las capacidades descritas anteriormente, se debe hacer una revision de los
resultados obtenidos con el fin de introducir mejoras en todo el proceso y proveer de bases a los programas que se
normalicen y que estén dirigidos hacia actividades de mejora continua e innovacion. Los nuevos conocimientos gene-
rados y efectivos en el momento de hacer mejoras, permiten contar con mecanismos que facilitan su implantacion
dentro de los procesos tanto operativos como gerenciales y de apoyo.

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales, No. 24, julio - diciembre de 2004
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