Revista Venezolana de Economia Social

Afio 12, N° 24, Julio-Diciembre 2012. ISSN 1317-5734.1SSN Elect. 2244-8446
Universidad de los Andes (ULA) NURR-Trujillo.CIRIEC-Venezuela

Gerencia de Conocimiento en Organizaciones Productivas
KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PRODUCTION ORGANIZATIONS

Celina ANEZ MENDEZ (*)

RESUMEN

Toda organizacion productiva hace uso de
conocimientos cientificos y tecnolégicos que
o bien estan incorporados en los sistemas fi-
sicos de produccion y en el personal humano
que la integra, o bien se encuentran fuera de
ella. Estos conocimientos necesitan ser ad-
quiridos y absorbidos por la organizacion y
desarrollados, renovados y difundidos a su
interior para su uso adecuado. Diferenciamos
los conceptos de data, informacién y conoci-
miento y consideramos diferentes aspectos y
categorias del conocimiento en relacién con
su transferibilidad. La organizacion debe ge-
renciar conocimiento cuando: 1) inicia la ins-
talacién y operacion de un sistema productivo
2) modifica las caracteristicas o la calidad del
producto o desarrolla un producto completa-
mente nuevo 3) introduce modificaciones en
los sistemas tecnicos, o desarrolla nuevos
sistemas técnicos en su proceso productivo.
La gerencia de conocimiento contempla los
siguientes procesos: construir y renovar la
base de conocimiento, adquirir conocimiento
complementario, integrar conocimiento basi-
co y complementario. Este trabajo describe y
discute el complejo proceso de gerenciar co-
nocimiento en las tres situaciones sefialadas
y lo ilustra con casos extraidos de la literatura
sobre el tema y de nuestra propia experiencia
de investigacion. Del analisis se derivan impor-
tantes implicaciones para la transferencia de
tecnologia en los paises menos desarrollados.

Palabras claves: Organizaciones Producti-
vas; Gerencia de Conocimiento; Transferencia
de Tecnologia; Desarrollo.

ABSTRACT

All production organizations make use of
scientific and technological knowledge. Such
knowledge is embodied in the organization’s
physical production systems and human staff,
or is found outside it. Knowledge needs to be
acquired and absorbed by the organization,
and developed, diffused and renewed by it for
its proper use. We differentiate the concepts of
data, information and knowledge and consider
different aspects and categories of knowledge
regarding its transferability. The organization
has to manage knowledge when it:1) starts the
installation and operation of a production sys-
tem 2) modifies the characteristics or quality
of the product or develops a completely new
product 3) modifies the organization’s techni-
cal systems, or develop new ones. For the pro-
duction organization, managing knowledge in-
cludes the following processes: i) building and
renewing the knowledge base, ii) acquiring
complementary knowledge, iii) integrating ba-
sic and complementary knowledge. This paper
describes and discusses the complex process
of managing knowledge in the three situations
mentioned above. We illustrate it with cases
extracted from the literature on the subject and
from our own research experience. The analy-
sis carries important implications for technolo-
gy transfer in less developed countries.
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Introduccién

Toda organizacion productiva hace uso de conocimientos cientificos y
tecnoldgicos que estan incorporados en sus sistemas fisicos de produccion
(maquinarias, equipos, software) y en las destrezas del personal humano
gue desempefia sus funciones. Parte de ese conocimiento es publico
y esta disponible para ser accesado a algun costo. Parte es propietario y
necesita ser decodificado. Otra parte, también propietario, es conocimiento
tacito que descansa en las destrezas adquiridas por el personal (en el
desempefio de sus tareas a través del tiempo) y en rutinas organizacionales
dificiles de replicar. Las destrezas son dificiles de transferir y confieren a la
organizacion un contenido distintivo que la diferencia de otras en su ramo.
Ademads, la organizacion desarrolla un conjunto de procedimientos y métodos
de trabajo (rutinas organizacionales) que le son propias. Ellas son en parte
codificables y transferibles, en parte tacitas e intransferibles, confiriéndole
también rasgos distintivos respecto a otras organizaciones. Estos diferentes
tipos de conocimiento necesitan ser adquiridos y absorbidos (busqueda y
aprendizaje) y desarrollados, renovados y difundidos por la organizacién para
Su uso adecuado.

El conocimiento no aparece de repente y por una sola vez, se acumula
con esfuerzo a través del tiempo; tampoco es una abstraccion, toma formas
y caminos concretos por obra de las decisiones que tome la gerencia en
el corto y largo plazo. “El reservorio de conocimiento en las organizaciones
no es estatico, -nos dice Leonard-Barton- sino un “manantial” en constante
flujo. Por tanto, -explica esta autora- el desarrollo de capacidades medulares
(aquellas sobre las que descansa la competitividad de una empresa) “esta
inextricablemente ligado al aprendizaje; conocimiento es al mismo tiempo
materia prima y producto final en las corporaciones de hoy.” (1998: 3).

Lo anterior significa que las empresas son organismos que aprendeny
es mediante este proceso que desarrollan una base de conocimiento relevante
en determinada industria, sobre la cual desarrollan capacidades para producir
bienes y servicios ya existentes, o para innovar, esto es, producir nuevos
bienes, servicios y tecnologias. Como el conocimiento esta siempre en
constante transformacion y renovacion, las organizaciones deben actualizar
constantemente y re-direccionar sus destrezas y su base de conocimiento,
“transformando las experticias de hoy en las capacidades de mafana” (ibid:
xii). Esta es la clave de las organizaciones productivas para sobrevivir en la
rapidamente cambiante sociedad global del conocimiento.

Lagerenciadel conocimiento contemplalos siguientes procesos: adquirir
la base de conocimiento relevante para el producto; adquirir conocimiento
complementario; e integrar conocimiento basico y complementario. (Afiez,
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2002). Tres situaciones generales en las cuales la organizacion debe gerenciar
conocimiento seran aqui consideradas: 1) cuando inicia la instalacion y
operacion de un sistema productivo; 2) cuando modifica las caracteristicas
o la calidad del producto o cuando desarrolla un producto completamente
nuevo; 3) cuando introduce modificaciones en los sistemas técnicos, o
desarrolla nuevos sistemas técnicos en su proceso productivo. En estas tres
situaciones ilustraremos los procesos arriba sefialados con algunos casos.

Especial interés encierra el tema de la gerencia de conocimiento para el
aprendizaje tecnologico y el desarrollo de capacidades para la produccion y,
mas alla, de capacidades para el disefio y el desarrollo de productos y procesos
y para la innovacion, en los paises menos desarrollados. Particularmente
cuando hoy, en América Latina, hemos vuelto a las materias primas y, mucho
mas preocupante, a las formas de las economias de puerto y economias de
enclave tipicas de la formacion econdmica de los siglos XIX y 12 parte del
s. XX. Ello, luego de sufrir durante las décadas pasadas, con excepcion de
pocos casos en la regidn, un proceso generalizado de des-aprendizaje y des-
industrializacién traumatico y empobrecedor. De las implicaciones del tema
para el desarrollo haremos referencia al final del trabajo.

Data, Informacion y Conocimiento

Las nociones de data, informacion y conocimiento estan fuertemente
interrelacionadas pero son cualitativamente diferentes. La data es un conjunto
de valores cualitativos o cuantitativos de una variable. En si, constituyen
hechos no estructurados sin significado o descontextualizados. Cuando la
data es provista de relevancia y proposito tal que refiera a la descripcion,
definiciébn o perspectiva de un hecho o conjunto de hechos (qué, quién,
cuando, donde) hablamos de informacion. El conocimiento es el como y el
por qué; implica razonamiento, aprendizaje, comprension y método; provee
el contexto dentro del cual la informacién es interpretada y los fenémenos
explicados.

Informacién y conocimiento son entidades estrechamente conectadas
y a veces usadas de forma intercambiable. Particularmente, cuando se
habla de informacion digital se pone énfasis en el problema de almacenar,
accesar, transmitir y compartir conocimiento, donde éste es entendido como
informacion, causando con frecuencia que se confundan los dos términos. La
razén estriba en la concepcién neoclésica que subyace en la interpretacion
mas difundida sobre el tema de gerencia de conocimiento. Segun el modelo
neoclasico de la ciencia econdmica los agentes econdmicos toman las
decisiones de inversion en mercados donde todos tienen libre acceso a la
informacion sobre el consumo, las tecnologias y los precios. Un agente se
movera de la situacién de equilibrio A a la situacion A’ , después de tomar la
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decision racional de qué producir, cuanto producir y como producir en base
a la informacién del mercado, sin incurrir en costo alguno relacionado con
la busqueda, adquisicion y procesamiento de esa informacion. Ademas, de
acuerdo con la concepcidn neoclasica, el conocimiento (o informacion) es un
objeto que puede ser transado libremente sin no mas restricciones que su
precio de mercado. Por tanto, puede ser capturado, encapsulado y difundido
tras transacciones de mercado en forma de “paquetes” gerenciales o
“Sistemas para la Gerencia de Conocimiento”. Sin negar que las Tecnologias
de Informacion y Comunicacion (TIC) son una herramienta Gtil para la
gerencia del conocimiento, consideramos otra perspectiva sobre el tema que
difiere sustancialmente de la concepcidn neocléasica.

Nos referimos a otro cuerpo de literatura que enfatiza la diferencia entre
informacion y conocimiento, y entre conocimiento como objeto y conocimiento
como proceso, centrando su foco de atencion en la dindmica de los procesos
de construccién o creacioén, adquisicidn, apropiacion, renovacion y transmision
o difusion del conocimiento. Este cuerpo de literatura esta formado por una
pluralidad de aportes. Entre los mas importantes estan los estudios de las
organizaciones desde la perspectiva de la escuela conductista, enfocados en
“el aprendizaje organizacional” (Cyert, R. M., & March, J. G., 1963; March, J.
and Simon, H., 1958; Polanyi, 1966; Nonaka, I. and Takeuchi, H., 1995); los
estudios de la organizacion industrial (Ol) enfocados en las capacidades de
las empresas (Penrose, 1959); los aportes de la escuela evolucionista de la
ciencia econdmica, enfocados en la dinamica del fendmeno de la innovacion
y su relacion con el conocimiento y el desarrollo de capacidades cientifico-
técnicas en las empresas (Nathan Rosenberg, Richard Nelson, Sydnei Winter,
Christopher Freeman, Keith Pavitt, Giovanni Dossi, etc.) y los aportes de la
corriente sobre recursos y capacidades dentro de los estudios de gerencia
o administracion de empresas (Wernerfelt, 1984). Jerarquizando, podemos
decir que los aportes de la psicologia al estudio de los procesos de aprendizaje
y formacion, acumulacion y difusion del conocimiento en las organizaciones
han sido pioneros e influyentes tanto en el campo de la Ol como en el de
la economia evolucionista. No es el caso de la escuela gerencial sobre
recursos y capacidades la cual adopta una vision estatica, mas preocupada
por describir, inventariar y categorizar recursos y capacidades que en indagar
sobre su origen y desarrollo. (Afiez, 2002).

En las paginas que siguen abordamos el tema de la gerencia de
conocimiento desde la perspectiva de la economia evolucionista y con una
actitud critica hacia la vision neoclasica.
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Aspectos y Categorias de Conocimiento

La literatura organizacional ha destacado varios aspectos concernientes
al conocimiento en las organizaciones: su naturaleza (objeto o proceso), el
contexto (social, organizacional, grupal, individual), la localizacién (rutinas
organizacionales, mentes, destrezas fisicas, simbolos, lenguajes). En este
trabajo nos referiremos a la gerencia del conocimiento como proceso (o la
gerencia de los procesos de crear, adquirir, absorber, transferir o difundir
conocimiento) en el contexto de la organizacion productiva (que es social en su
naturaleza y esta dentro de un contexto social —comunidad, provincia, ciudad,
pais, regién) y, dentro de ese contexto, teniendo lugar en la organizaciéon
como un todo y en distintos grupos e individuos dentro de ella, interactuando
entre si y con otras organizaciones. La localizaciéon es un aspecto relevante
en algunos procesos especialmente relacionados con la transferibilidad del
conocimiento.

Por otra parte, existen segun la literatura sobre las organizaciones dos
categorias basicas de conocimiento: explicito o codificado y tacito (Polanyi,
1966; Nelson y Winter, 1982; Nonaka y Takeuchi, 1995). El primero es el
conocimiento que es objetivo y que estd expresado de manera sistematica
y en lenguaje formal. Es el conocimiento organizacional por excelencia,
un activo que pertenece a la organizacién que, con el tiempo, ésta lo ha
objetivado en procedimientos y normas estandarizados de caracter técnico,
documentados en forma escrita en manuales, catéalogos, tablas, diagramas,
etc. Pero este conocimiento solo puede crecer y sostenerse a través de una
contribucion importante de conocimiento tacito.

El conocimiento tacito es subjetivo, experiencial, dificil de articular de
manera légica, dificil de formalizar y dificil de transmitir. Rosenberg (1982) lo
describe como el conocimiento de técnicas, procedimientos o métodos que
se desempefian y de alguna manera funcionan, aunque no se puede explicar
exactamente cOmo o por qué.

El conocimiento tacito tiene una cualidad personal, esta profundamente
enraizado en la accion y el entendimiento del individuo, esta relacionado con
la experiencia acumulada y las destrezas de una persona, es comprender
y saber hacer sin poder explicar lo que sabemos y cémo lo hacemos. Por
su subjetividad, no es transferible sin el contacto personal, aunque nunca
es exactamente transferido porque no puede ser copiado. (Polanyi, 1966).
Por esta razén, a una organizacion el conocimiento tacito le es Gnico, es un
elemento que la distingue de otras organizaciones similares, por ejemplo, en
las caracteristicas de su producto o de su servicio.
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Existe una relacion inversa entre el grado de codificacién del
conocimientoy el costo de transferencia. Amayor codificacion menor es el costo
de transferencia. El conocimiento t4cito es menos observable, mas complejo
y menos facil de ensefiar. En consecuencia su transferencia es lenta, costosa
y dificil de lograr. Las TIC pueden facilitar la transferencia del conocimiento
codificado, pero son menos eficientes en el caso del conocimiento tacito; no
obstante, existen aplicaciones que simulan movimientos humanos de tareas
repetitivas y las codifican (ej. aplicaciones de la robética).

Larelacion inversa entre codificacidn y transferibilidad del conocimiento
explica por qué en los paises menos desarrollados tienden a prevalecer las
inversiones fordneas directas como una manera rapida de acceso a nuevas
tecnologias, aunque ello resulte en la adquisicion limitada de capacidades,
méas alld de un minimo de destrezas operativas necesarias para llevar a
cabo la produccién. Es relativamente mas facil (y menos costoso) importar
“paquetes tecnoldgicos” que aprender y absorber los principios béasicos
envueltos en la aplicacion tecnolégica como base para encarar el disefio y
desarrollo local. Pero el costo para el desarrollo del pais de la opcion méas
“econdmica” es incalculable: permanecer sumido en el atraso y la pobreza
sin esperanzas de cambio.

Tres Dimensiones del Conocimiento

El rol del conocimiento en la produccion de nuevos productos y
tecnologias (innovacion) no puede ser reducido a la simple nocion de
adquisicion y difusion de informacién. Mas importante es el proceso
“transformacion”, esto es, la manera en que el conocimiento es usado para
generar nuevo conocimiento, nuevos productos, huevos servicios y, también,
nuevas capacidades.

Malerba y Orsenigo (2000) analizan tres dimensiones del conocimiento
que, en conjunto con los conceptos de “aprendizaje” y “capacidades” (o
“competencias”) ayudan a explicar la evolucién de empresas e industrias. Ellas
son: regimenes tecnolégicos, dominios de conocimiento y complementariedad
de conocimientos.

Los regimenes tecnolégicos incluyen aspectos como: 1) la
especializacibn de las empresas dentro de un campo tecnolégico
determinado (ej. petroquimica, plasticos, farmacéutica) y el dominio de lo
que constituye la base de conocimiento dentro de ese campo especifico
(como cuerpo conceptual con su heuristica) (ej. hidrocarburos, polimeros,
bioquimica); 2) la naturaleza acumulativa de este conocimiento, por la cual
nuevo conocimiento es construido sobre previas estructuras conceptuales;
3) el régimen de apropiacién del conocimiento en esa industria (patentes,
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derechos de propiedad intelectual, etc) el cual condiciona la transferibilidad
del conocimiento (nhacional e internacionalmente) entre las empresas que la
forman.

Las otras dos dimensiones (dominios del conocimiento vy
complementariedades del conocimiento) relacionan la base de conocimiento
especifica de una industria (0 campo tecnolégico/ o dominio de aplicacién)
con el mercado. La primera resalta la integracién de conocimiento conceptual
con un cuerpo de practicas o experimentacién en nuevas aplicaciones
(productos, tecnologias), mientras la segunda se refiere a los vinculos con
otros campos tecnolégicos en el desarrollo de productos y tecnologias.

Procesos y Actividades de la Gerencia de Conocimiento

La gerencia de conocimiento abarca los procesos de: 1) construir y
renovar la base de conocimiento, 2) adquirir conocimiento complementario,
3) integrar conocimiento bésico y complementario. (Afiez, 2002). En cada
uno, las tres dimensiones del conocimiento referidas arriba conciernen
a la gerencia del conocimiento en aspectos como: modos o formas de
adquisicién del conocimiento, régimen de proteccion del mismo, desarrollo
y transformaciéon en productos, servicios y tecnologias. Por otra parte,
segun Leonard-Barton (1998), la gerencia de conocimiento implica cuatro
actividades claves: solucion compartida de problemas, implementacién de
sistemas técnicos, experimentacion e importacion de conocimiento externo a
la organizacién.

Construir la base de conocimiento en una organizacion productiva es
una tarea de la gerencia, quien debe monitorear el ambiente tecnoldgico
de la industria a fin de pulsar la direccion del cambio técnico, y mantener
una vision de largo plazo a fin de prever los cambios que seran necesitados
para transformar las actuales competencias en aquéllas que se requeriran
en el futuro. El proceso de generar el conocimiento base, sobre el cual las
organizaciones edifican, mantienen y renuevan sus competencias, varia para
cada régimen tecnoldgico. (Pavitt, 1984). Por ejemplo, en industrias de base
cientifica, como la industria quimica, depende fuertemente en la extension
e intensidad de las actividades de 1&D que se desarrollen en casa. Para
expandir la base de conocimiento a través de la 1&D, las organizaciones
necesitan tener acceso a las fuentes de conocimiento disponibles en el
campo del conocimiento cientifico relacionado a su actividad. Para ello deben
construir canales de comunicacion y coordinar relaciones institucionales
con la comunidad cientifica activa, como universidades y centros de
investigacion. De cualquier forma, el acceso al campo de conocimiento estara
condicionado por el régimen de apropiacion de conocimiento en la industria,
el cual determinara la estrategia de aprendizaje a seguir, y por la “capacidad
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de absorcion” que tenga la organizacion, a su vez determinada por previos
aprendizajes. (Cohen y Levinthal, 1990). El régimen tecnolégico establece el
qué, esto es, el contenido a aprender; el como, o la estrategia de aprendizaje;
y el donde, o ubicacion del conocimiento relevante; por su parte, la capacidad
de la organizacion para aprender, basada en la acumulaciéon previa de
conocimiento, determinard el nivel de conocimiento a alcanzar.

Por otra parte, el proceso de aprender y adquirir el conocimiento
base tiene como objetivo Ultimo la aplicacion en el desarrollo de productos y
procesos. En la dindmica, la organizacion habra interactuado y llegado a la
solucion final por aproximaciones sucesivas, habra experimentado, buscado
conocimiento externo, implementado técnicas, ajustado equipos, probado
métodos, desarrollado prototipos antes de cristalizar el producto o el proceso
en un disefio final. A esto se refieren las cuatro actividades claves de la
gerencia de conocimiento referidas arriba.

En algunos casos, la dimensién de la aplicacién plantea fronteras que
se interceptan entre diferentes dominios de conocimiento, relevante cada uno
para diferentes regimenes tecnolégicos. Tomemos por ejemplo un dispositivo
electro-mecéanico y estaremos ante el caso de una industria donde dos
regimenes tecnoldgicos, cada uno con su qué, cémo y dénde, plantearan
diferentes dinamicas de aprendizaje antes de fusionarse en un disefio y
materializarse en un producto. Ambos procesos -adquirir el conocimiento
complementario e integrar conocimiento basico y complementario- deben ser
gerenciados.

En la siguiente seccién ilustramos estos conceptos a través de algunos
casos practicos.

Gerencia de Conocimiento en Organizaciones Productivas: una
revisiéon de experiencias

En esta seccion abordamos el proceso de gerenciar la generacion de
conocimiento dentro de organizaciones productivas, mostrando la experiencia
de algunos casos dentro de tres situaciones generales:
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1) Inicio de un nuevo proyecto productivo. (Caso 1).

Caso 1: Inicio de un nuevo proyecto productivo

Bird Telecom era una empresa fabricante de buscapersonas fundada
en 1992 en Ningbo, Zhejiang, China. En 1999, decide comenzar a
fabricar teléfonos méviles. Bird tenia dos importantes activos: una marca
conocida y una considerable red de distribucién. Ademas, tenia una alta
“capacidad de absorcién” producto de su experiencia previa en tecnologia
de comunicacién. Esa capacidad le facilit6 desarrollar capacidades
tecnoldgicas internas a través del tiempo. Aunque primero compré la
tecnologia a la empresa francesa de telecomunicaciones Sagem, en
2002, también se enfocé en su propia actividad de I1&D. Por otra parte, Bird
y Sagem fundaron “Ningbo Bird Sagem Electronics”, un “joint venture”
50%-50%. El JV ha sido un centro de procesamiento y produccién que ha
servido a Bird para potenciar sus recursos y la cadena de suministro en
la tarea de manufacturar teléfonos maoviles para las operaciones globales
de Sagem, a bajo costo; al mismo tiempo, la contribucién tecnolédgica de
Sagem ha ayudado a Bird a mejorar la calidad de sus teléfonos. A través
de la cooperacién con Sagem y el conocimiento del mercado chino,
adquirido en el pasado como fabricante de buscapersonas, la empresa
fue capaz de entrar muy rapido en el mercado de teléfonos moviles
con su propia marca y de crecer a una velocidad asombrosa. Aunque
Bird entrd tardiamente al mercado de teléfonos méviles, sus productos
innovativos y su capacidad de mercadeo la ayudaron a alcanzar una
posicion lider en produccién y ventas entre las empresas locales para el
periodo 2000—-2005. En 2005, Bird y Sagem formalizaron otro JV, esta vez
en 1&D. El nuevo acuerdo provee un amplio marco de cooperacion entre
las dos empresas, desde compras hasta la gerencia de ventas globales.
Sagem contintia proveyendo tecnologia a Bird, mientras Bird representa
una base de fabricacion competitiva para las ventas de Sagem fuera
de China. Bird ha sido capaz de potenciar sus activos a través de su
actividad de 1&D, interna y en alianza con Sagem.

Esta capacidad la adquirié basicamente debido a su manera de gerenciar
el conocimiento. Aunque Bird inicialmente dependia de Sagem para
tener acceso a tecnologias claves, también se dedicé a absorber el
conocimiento de modo gradual.

(Li y Kozhikode, 2008:442-443)

En este caso la empresa comienza a construir la base de conocimiento
para iniciar la fabricacion de teléfonos méviles con una previa experiencia
en manufactura de dispositivos de comunicaciones (buscapersonas) lo
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gue le otorga, de partida, determinada capacidad de absorcion de la nueva
tecnologia. Sobre esta base inicial la empresa se apoya en la tecnologia de
Sagem, pero inicia un proceso de aprendizaje para desarrollar capacidades de
disefio del producto a través de su propia actividad de 1&D. La asociaciéon con
Sagem en un primer JV como fabricante para esta empresa global, persigue el
objetivo de establecer una relacién cercana y de colaboracion que le permita
aprender la tecnologia del producto de esta fuente, al tiempo que mejora sus
destrezas en manufactura. El segundo JV esta concebido especificamente
para desarrollar la capacidad de disefio mediante la colaboracién en las
actividades de I&D con Sagem. Con un enfoque gerencial de absorcion
gradual del conocimiento la empresa entrd al mercado de teléfonos moviles
con productos innovativos.

La empresa cuenta con conocimiento previamente acumulado en
mercadeo el cual le ha permitido construir dos activos fundamentales: una
marca propia y una red de distribucion. Este conocimiento es complementario
a las capacidades medulares adquiridas en manufactura y disefio de
teléfonos moviles. La empresa ha sabido integrar ambos conocimientos para
posicionarse en el mercado exitosamente.

2) Desarrollo de productos: modificacion de las caracteristicas o la
calidad del producto o desarrollo de un nuevo producto. (Caso 2).

Caso 2: Desarrollo de un nuevo producto

“B” es una empresa familiar fundada en 1975 por dos hermanos: Ly G. La
empresa disefia, produce, ensambla, y vende sistemas automaticos para
puertas correderas, portones y barreras viales. Los hermanos comparten
por igual la propiedad de la empresa, la junta directiva y la gerencia. L
siempre ha sido el lider de la familia y de la empresa. G apoya al hermano
dedicandose a la produccion. L siempre esta abierto a adquirir e integrar
conocimiento proveniente de fuente externas, relacionandose con
suplidores, consultores, universidades, clientes, y otros empresarios.

El producto de “B” estd basado en sistemas mecanicos. Desde que nacio,
la empresa ha desarrollado competencias en mecanica. Al inicio de los
1990s la empresa enfrentd una baja en sus ventas. En consecuencia,
incorpor6 dos familiares con estudios de gerencia y otros miembros fuera
de la familia.

Mas recientemente, la globalizacién del mercado, la internacionalizacion
del producto, y cambios complejos en el ambiente han amenazado la
industria, sugiriendo la necesidad urgente de un cambio. Particularmente, el
producto ha cambiado y algunos competidores ofrecen sistemas integrados
(mecanicos y electrénicos).
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L cree que la empresa necesita innovar y reposicionarse en el mercado.
Entonces comienza a discutirlo con la familia y otros miembros de la
empresa. Luego invita a participar en las conversaciones a sus colabo-
radores cercanos. A través de la interaccion social, los participantes de-
sarrollaron una creencia compartida, basada en consenso. Asi, deciden
explorar un dominio de conocimiento complementario para integrar com-
petencias en electrdnica en la organizacion. Entonces crean una division
en electronica dentro del area de produccién. Ello inicia una fase de expe-
rimentacion tratando de integrar el nuevo conocimiento con el existente.
Para adquirir conocimiento en electrdnica contrataron 3 profesionales
en el &rea. La empresa absorbié el nuevo conocimiento y fue capaz de
implementar nuevos procesos. La organizacién, los grupos dentro de
ella y sus operaciones, todo cambié significativamente. Pero los prime-
ros 10 meses fueron un desastre: la empresa no sabia qué (0 cémo)
hacer para desarrollar un nuevo producto. Entonces la gerencia impulsa
a la gente de produccién (division de mecanica y divisién de electro-
nica) a compartir conocimiento sobre el desarrollo del nuevo produc-
to. Esto provocé un gran intercambio: En el area de produccién, gente
con diferente experiencia comenz6 a colaborar y unas “comunidades de
practicantes” comenzaron a surgir espontdneamente. Estas combina-
ban expertos en mecanica y en electrénica, con diferentes posiciones
jerérquicas, estimulados a colaborar para crear algo nuevo. Gradual-
mente, el gerente de produccion se convirtié en un punto de referencia,
la colaboracién permitié a la gente trabajar juntos y desarrollar concien-
cia sobre el conocimiento y las experticias de cada quien. Después de 2
afios, todos los empleados estaban comprometidos a crear algo nuevo:
el lanzamiento constante de una nueva linea de productos pasé a ser
el principal objetivo de la empresa. Para darle soporte a este objetivo L
decidio fortalecer el conocimiento comercial y de mercadeo en la empre-
sa. Su hijo realiz6 un curso de entrenamiento en la escuela de negocios
y pasé un periodo cooperando con expertos fuera de la empresa, an-
tes de convertirse en el director de mercadeo. Posteriormente, sobre la
base de esta renovadas acciones colectivas, impulsadas por las “comu-
nidades de practicantes” la empresa creé un comité formal para geren-
ciar el desarrollo de productos, dirigido por L y formado por su hermano,
los gerentes de las divisiones de mecanica y electrénica, el gerente de
mercadeo y un consultor de mercadeo. L relata: “Desde la creacion del
comité, “B” ha estado desarrollando todos los afios una nueva linea de
productos a fin de satisfacer los nuevos requerimientos de los clientes.”

(Lionzo y Rossignoli, 2011: 11-13)
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En este caso la empresa debe enfrentar el reto de renovar su
producto que ha sido superado por nuevas tecnologias en la industria.
Cuenta con una base de conocimiento en mecdanica, pero estd impelida
por las transformaciones del mercado a incursionar dentro del campo de la
electrénica, como un dominio de conocimiento complementario, y obligada
a construir una renovada base de conocimiento en la interseccion de dos
diferentes dominios cientificos (electro-mecanica).

Las cuatro actividades claves de la gerencia de conocimiento se
observan en este caso: solucién compartida de problemas, experimentacion,
implementacion de nuevos sistemas técnicos e importacion de conocimiento
desde fuera de la organizacion.

3) Desarrollo e implementacion de una nueva técnica: modificacion de
los sistemas técnicos existentes, o introduccion de nuevos sistemas técnicos
en el proceso productivo. (Caso 3).

Caso 3: Implementacidn de un sistema técnico

La empresa “C” es una empresa mixta que produce polietileno de alta y
baja densidad en el complejo petroquimico de El Tablazo, Estado Zulia,
Venezuela. La planta de polietileno de baja densidad inicid operaciones en
1976 y es una licencia de Enichem (hoy Polimeri Europa, propiedad de la
petrolera italiana ENI).

La empresa tiene capacidad para operar la planta, para realizar algunas
adaptaciones en ciertos sistemas y equipos y para modificar las
caracteristicas del producto y mejorar su calidad. No asi en la tecnologia
de proceso, donde la transferencia de conocimiento se ha limitado al nivel
de su operacion (know-how). La parte medular de la tecnologia, el reactor,
es una caja negra, sobre el cual la empresa desconoce los principios
cientificos que explican como se produce la reaccion quimica de donde el
polietileno es fabricado (know-why).

Con este conocimiento base, laempresa inicia en 1995 laimplementacion de
un Sistema de Control Supervisorio, configurado con médulos del Sistema
de Control Distribuido manufacturado por ABB/Taylor: el MOD-300. Este
nuevo sistema sustituiria uno obsoleto, basado en controladores dedicados
gue envian sefiales analdgicas que se registran en valores discretos y se
muestran en un monitor pequefio, o0 se imprimen.

Sobre la base de los controladores existentes, instalados en la planta desde
su construccion, el proyecto consiste en conectarlos al MOD-300, el cual
permite instalar médulos independientes que se van agregando segin la
necesidad.
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En verdad, la tecnologia de control ya estaba previamente disefiada por
el licenciante de la planta y la empresa no tiene el conocimiento sobre el
disefio del proceso, sin el cual no puede modificar aquella.

El proyecto se implementd por un equipo de ingenieros de la planta con
previa experiencia en SCD y técnicos de ABB/Taylor. Esta Ultima también
entrend al personal para la operacion y mantenimiento del sistema.

Luego de su implementacién, un ingeniero de sistemas del departamento de
Sistemas de Informacion de la empresa es el responsable del desarrollo de
aplicaciones. El objetivo es obtener informacién sobre el proceso mediante
un paquete de adquisicion de data y utilizar dicha data para diferentes
propdsitos en la gerencia de produccion.

Entotal, laimplementacion del sistema apenas ha beneficiado el desempefio
de la empresa. El sistema solo se usa para aplicaciones de control basico.
Sin tener el conocimiento del disefio del proceso la empresa no puede
tampoco disefiar la tecnologia de control y utilizar la nueva herramienta
para mejorar el proceso y el producto.

(Afiez, 2002:304-311)

Este caso se trata de la implementacién de un Sistema de Control
Supervisorio en la planta de una empresa que opera una licencia para la
produccion de polietileno de baja densidad, bajo un esquema de transferencia
de tecnologia tipo “llave en manao”.

Aunque la empresa arrancé operaciones en 1976, para la fecha del
proyecto de implementacion del sistema, 1995, aun no habia adquirido el
conocimiento del disefio de la tecnologia de proceso. A través de su vida,
la empresa no ha realizado esfuerzos en 1&D para desarrollar capacidades
de disefio en la tecnologia medular. En consecuencia esta inhibida para
disefiar la tecnologia de control méas alla del control béasico. La empresa
no tiene la capacidad de absorcién necesaria para integrar una tecnologia
complementaria a su sistema productivo, resultando en la subutilizacion de la
nueva herramienta.

Conclusién: Implicaciones para la transferencia de tecnologia
en los Paises Menos Desarrollados

Enlos paises menos desarrollados la tecnologia usada es generalmente
importada, creada en los paises industrializados e implantada en aquellos
a través de distintas formas de inversion, basicamente: proyectos tipo



50 Celina ANEZ MENDEZ/ Gerencia de Conocimiento en
Organizaciones Productivas. pp. 37-53

“enclaves”; inversion extranjera directa con empleo de personal nacional tipo
“llave en mano”; asociaciones con capital nacional estatal y/o privado tipo
“joint- ventures”.

Leonard- Barton (1998: 224-244) aborda el tema de la transferencia
internacional de capacidades en desarrollo de productos, distinguiendo
cuatro niveles de transferencia de conocimiento en los proyectos de inversion
y transferencia de tecnologia hacia las naciones en desarrollo:

Nivel 1 — Ensamblaje u operaciones en proyectos “llave en mano”:
a través de programas de entrenamiento mas o menos formales, y de la
experiencia que se va acumulando en la practica de produccion, se adquieren
destrezas para el desempefio en la operacion: se adquiere el know-how para
usar los equipos y suficiente conocimiento de los principios basicos de la
tecnologia para mantenerlos y repararlos.

Nivel 2 — Adaptacién o modificaciéon de componentes: se avanza en la
comprension de los principios en que se basa la tecnologia por parte de los
profesionales locales y se transfieren capacidades para modificar el disefio
original de componentes. Estas capacidades se adquieren en la experiencia
de compartir la solucién de problemas, tipo “cuellos de botella”, en la operacion
de una planta entre grupos de especialistas pertenecientes a la organizacion
“donante” de la tecnologia y grupos “receptores” locales; de experimentar, de
implementar la solucion, y de traer conocimiento de otras fuentes externas
hacia la organizacidon (de nuevo, las cuatro actividades claves de la gerencia
de conocimiento). Con frecuencia se trata de adaptaciones a condiciones
fisicas locales e incluso sociales. El conocimiento del contexto puede estar
presente o no en las capacidades del personal del pais receptor y su ausencia
puede tener serias repercusiones para el proyecto.

Nivel 3 — Redisefio de productos: la organizacién receptora es capaz
de redisefiar el producto en su totalidad en lugar de hacer adaptaciones a
sus componentes, sin embargo, aun depende del suplidor en el know-how y
know-why del disefio original del producto. Incluso si las dos partes (donante
y receptor) emprenden en conjunto el desarrollo de un producto, la mayor
parte del disefio es llevada a cabo por el primero. Pero, sefiala la autora,
el receptor puede crear productos comparables a aquellos del licenciante,
agregando su propia experticia a la tecnologia licenciada (vimos como esta
situacion la ilustra el Caso 1).

Nivel 4 — Disefio independiente de productos: el avanzado conocimiento
tecnoldgico del donante y el recipiente se igualan y el conocimiento fluye
bidireccionalmente entre ambas partes; la innovacion en producto puede
ocurrir en cualquiera de las dos organizaciones.
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Esta evoluciéon gradual del nivel de capacidad tecnolégica de una
organizacion productiva supone esfuerzos, invertir recursos en el aprendizaje,
aprovechar distintas fuentes de conocimiento, experimentar, tener objetivos
claros, compromiso de la gerencia con esos objetivos, apoyo gubernamental
y politicas de desarrollo acordes.

La transferencia de tecnologia va mas alla del trasplante de equipos
fisicos para la produccion de un pais a otro. Significa sobre todo la transmision
del conocimiento incorporado en dichos equipos y su absorcion por parte
de las organizaciones recipientes. Que esto ocurra depende menos del
deseo (ademas de las condiciones objetivas para que este deseo exista)
de las empresas extranjeras de transferir conocimiento mas alla del nivel de
destrezas necesarias parala operacion de los sistemas fisicos. Principalmente,
dependera de como las empresas del pais recipiente manejen los procesos de
dominar, adaptar y mejorar las tecnologias disponibles, y como los gobiernos
enfrenten las fallas de mercado (educacion, investigacion, infraestructura,
recursos financieros) mediante politicas bien concebidas. Tanto la inaccién
como la accion desacertada de la politica publica representan fallas del
Estado, tan negativas como las fallas del mercado. (Lall, 2004).

El aprendizaje tecnologico es el proceso a través del cual se obtiene
el conocimiento (explicito y tacito) necesario para construir y desarrollar
las capacidades que efectian el cambio técnico. Gerenciar este proceso
(o gerenciar el conocimiento) también debe ser objeto de aprendizaje. Los
costos y riesgos asociados con el aprendizaje tecnoldgico son relativos al
ciclo de vida de la tecnologia (mas nueva o mas madura), la capacidad de la
organizacion para absorber la tecnologia, el desarrollo del mercado de factores
del pais y la velocidad de cambio de la tecnologia (mas estable mayor tiempo
disponible para el aprendizaje, pero menos oportunidades de innovacion; mas
cambiante, mayor incertidumbre y mayor riesgo, pero mayores beneficios
sociales de un eventual éxito). (Ibid). Todos estos son aspectos a considerar
por la organizacion productiva y por el nivel gubernamental en las politicas
de desarrollo.
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