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Resumen: Se ofrece una vision del papel que pueden desarrollar las empresas de consultoria en el
dmbito de la organizacion de sistemas de gestion del conocimiento, haciendo una reflexion sobre
algunos criterios a considerar en su implantacion. Se realiza también una propuesta de algunos de
los servicios que pueden ofrecer a las organizaciones y a los profesionales de la informacion que
trabajan en ellas.
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Qué puede aportar
una empresa consultora

1. A menudo las soluciones vienen de fuera. Asi
es con frecuencia, las aportaciones de consultores ex-
ternos son fundamentales para la resolucién de proble-
mas o la implantacién de nuevos objetivos en las or-
ganizaciones. Todo el mundo sabe que la consultoria,
en los dmbitos mds cldsicos de la gestion empresarial,
es un servicio cada vez mds ampliamente utilizado por
las empresas y por todo tipo de organismos, incluidas
las administraciones. De ahi el gran éxito que estan co-
sechando.

Entre las actividades de consultoria, las relaciona-
das con el mundo de la informacién estan adquiriendo
una importancia creciente. El boletin SVP news publi-
ca unas estadisticas sobre este sector en Espafia en
donde se refleja que su volumen de facturacion en el
afio 1998 fue de 194.700 M PTA, con un crecimiento
del 19,4% respecto del afio 1997. De los 10 sectores
que considera la estadistica publicada, el de mayor fac-
turacion es el de desarrollo e implantacion de sistemas
de informacion, con un total de 85.000 M en el afio
1998 y un crecimiento del 22,6% sobre el anterior. El
segundo sector es el de estudios de mercado, con

37.000 M y un incremento del 25%, siendo el tercero
la consultoria en tecnologias de la informacién, con
una facturacién en 1998 de 20.000 M y un crecimien-
to del 22,6%.

«Con la colaboracion de una
empresa de consultoria se ob-
tienen conocimientos acumula-
dos, experiencia y trabajo profe-
sional especializado, con los
consiguientes ahorros de inver-
sién y de tiempo, mejorando
con ello la productividad de la
organizacion»

Vemos pues que de los tres de mayor facturacion y
desarrollo, dos estdn relacionados con los sistemas y
las tecnologias de la informacién. El conjunto de estos
dos sectores supone el 54,7% del total de facturacién
en consultoria en Espafia en 1998.

2. (Que aporta una empresa de consultoria?
Constituyen un soporte muy ntil para las organizacio-
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nes y muy especialmente para los profesionales que
trabajan en ellas. Esto es asi porque ofrecen:

—Hna visién global y externa a la organizacidn,
no condicionada por su propia dindmica y las circuns-
tancias que la rodean.

-Conocimientos de profesionales especializados.

-Experiencias acumuladas en dambitos concretos
de actividad.

“Jacremento de la capacidad de trabajo concen-
trada en un 4rea y un tiempo determinados.

Como resumen, con la colaboracién de una empre-
sa de consultoria se obtienen conocimientos acumula-
dos, experiencia y trabajo profesional especializado,
con los consiguientes ahorros de inversién y de tiem-
po, mejorando de esta forma la productividad de la or-
ganizacién. Ademads, todo ello permite que los profe-
sionales de la institucién concentren su actividad en
los temas que son propios de la misma, en el negocio
principal, aquel que la organizacién domina y en el
que es realmente competitiva (el llamado core busi-
ness). Los criterios actuales de gestién gerencial de or-
ganizaciones tienden a externalizar las actividades que
no forman parte del niicleo bésico.

3. Lo que demanda el mercado. Los especialistas
coinciden: estamos en los inicios de un cambio de épo-
ca en la historia humana. El sistema de produccién in-
dustrial automatizado surgido de la Segunda Guerra
Mundial y los modelos econémicos, sociales y politi-
cos que le han dado soporte durante los tdltimos cin-
cuenta afios, estd agotandose. Asistimos al nacimiento
de una nueva época, en la que la informacién y el co-
nocimiento adquieren categoria de fuerzas de produc-
cion directa. Es mads, la produccién material es cada
vez mas el resultado del conocimiento y su gestién efi-
caz. Los fenémenos de la globalizacién econémica es-
tan en la base de los objetivos expansivos de este nue-
vo modelo, asi como de los cambios ideolégicos y so-
ciales de los que estamos siendo protagonistas.

«Asistimos al nacimiento de
una nueva época, en la que la
informacion y el conocimiento
adquieren categoria de fuerzas
de produccién directa»

En este contexto, el mercado demanda de los pro-
fesionales de la informacidn su aportacién para contri-
buir a dotar a las organizaciones de la preparacion y
los instrumentos que les permitan un uso intensivo de
la informacién y del conocimiento. Y esto como con-
dicién que garantice su viabilidad y su competitividad
en el futuro.

El profesional de la informacion, vol. 9, n° 9, septiembre 2000

Una propuesta de criterios

1. Las organizaciones deben aprender. Dentro
de veinte afos el arquetipo de gran empresa tendra la
mitad de niveles de direccién y tan sélo un tercio de
los ejecutivos que hoy necesita’La aceleracién de los
cambios que vivimos es tal que, aunque ha transcurri-
do poco tiempo desde que Peter F. Drucker hizo esta
afirmacidén, seguramente los veinte afios previstos po-
drfan reducirse considerablemente. {6mo serd posi-
ble que se cumpla la prediccién? Pues creando organi-
zaciones capaces de aprender.

Aprender de quién? En primer lugar, y funda-
mentalmente, de ellas mismas, de los conocimientos y
la experiencia de sus propios trabajadores; también de
sus clientes, de sus proveedores y de la competencia.

¢ 6mo aprender? Con la decisién corporativa ne-
cesaria para crear las condiciones y dotarse de los me-
dios necesarios. Con el compromiso radical de la alta
direccién. Con la cooperacién activa y el entusiasmo,
casi cabria decir, de las personas que trabajan en ella.

Algunas definiciones de organizacién que aprende
realizadas por especialistas en esta materia, nos pue-
den ayudar a situar este objetivo. Hemos elegido las si-
guientes:

-Yna entidad aprende si, mediante el procesa-
miento de la informacién, cambia la gama de sus po-
tenciales conductas’’ George P. Huber, citado por
David A. Garvin.

—Se considera que una organizacién aprende
cuando traduce las ensefianzas obtenidas de su pasado
en normas que orientaran su conducta’ Barbara Le-
vit, citada por David A. Garvin.

Como se puede observar, el denominador comin
de estas definiciones es el uso de la informacién para
evaluar conductas y sus resultados, asi como para de-
ducir de sus ensefianzas comportamientos futuros. Por
ello, para aprender son necesarias politicas adecuadas
a los objetivos de cada organizacién, asi como los re-
cursos, las metodologias, la definiciéon de procedi-
mientos, los objetivos cuantificables y las métricas de
evaluacion de resultados.

2. Del documento al conocimiento tdito. Una
parte fundamental del proceso de aprendizaje de una
organizacién es la obtencion de conocimiento de sus
empleados. De esta adquisicién de conocimiento de
los trabajadores hay una parte en la que la organiza-
cién puede influir muy poco o nada: la experiencia
personal y emocional, su capacidad de reflexién y asi-
milacién, su formacion académica y su experiencia an-
terior. Pero si hay otros elementos en los que la em-
presa puede intervenir positivamente. De entre ellos se
encuentran: formacioén, politicas de motivacion y ges-



tién de la informacién y del conocimiento. Nosotros
nos referiremos sélo a esta tdltima.

Por lo que respecta a la informacion, una de las vi-
as basicas de obtencion de la misma, tanto la externa a
la organizacién como la interna, es el acceso a docu-
mentacion, sea cual sea el soporte: papel, informacioén
oral, gréfica, video o acceso a bases de datos. A su vez,
el proceso de adquisicién de conocimientos tiene dos
componentes bdsicos: uno la asimilacién de conoci-
miento de otras personas, el otro, el propio aprendiza-
je por la experiencia.

Las nuevas tecnologias de la informacién posibili-
tan una difusién del conocimiento capaz de incorporar
mds y mds contenidos procedentes de documentos de
diversos formatos, y a favorecer un proceso de inte-
riorizacién y reflexion en donde intervienen cada vez
mads personas. Es decir, un recorrido que va del docu-
mento, como expresiéon de conocimiento acumulado,
al conocimiento ticito de las personas.

3. Del conocimiento téito al explicito. En un
proceso constantemente bidireccional no sélo adquiri-
mos y asimilamos conocimiento, sino que también lo
exteriorizamos y transmitimos. Esta transferencia po-
demos realizarla mediante diferentes formas de expre-
sién y soportes, cuanto mds sofisticados mds comple-
jos y costosos. Comparese la diferencia entre una con-
versacion entre personas y la produccién de un video
o una pelicula.

Las mads sencillas, y por ello las més utilizadas, son
las formas verbales y las escritas porque ademds dan
total autonomia al emisor, es decir, al que se expresa,
al que transmite conocimiento, que no necesita inter-
mediarios para manifestarse ni medios sofisticados de
difusidn.

Desarrollar las mejores y mas eficientes formas
para que el conocimiento se exprese, se convierta de
tacito en explicito y sea ttil a la organizacion, es una
nueva responsabilidad y un reto para profesionales y
empresas mediante técnicas para la realizacién de au-
ditorias de la informacién, analisis de circuitos de in-
formacion, disefio de bases de datos, etc.

4. El aprendizaje eficiente. La ecologia del conoci-
miento. Los recursos de las organizaciones son limi-
tados y es necesaria su economia para obtener re-
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sultados altos con inversiones reducidas. {En quée
parece una empresa a un bosque? A la hora de
abordar un proyecto de gestifn del conocimiento
vemos que puede beneficiarse de los criterios de ac-
cifi ecolgica de la naturaleza, entre ellos:

+a interrelacion e interdependencia entre los di-
ferentes componentes de un determinado ambiente.
Toda actuacién en un ambito tiene repercusiones en
otros.

—El entorno continuamente cambiante, lo que
exige una atencion permanente y capacidad de reac-
cioén y de anticipacion.

+a gestidn de recursos, los cuales son limitados,
y economizarlos debe ser un objetivo permanente.

—Ea reutilizacién de los recursos es otra de las
medidas imprescindibles, para la naturaleza y para los
procesos de informacion.

Una organizacién, una empresa, no es una suma de
procesos secuenciales y lineales, sino que es como un
organismo vivo donde cada accion, sobre todo en el
ambito informativo, tiene un tejido de consecuencias
en diferentes dreas de la actividad.

«Una entidad aprende si, me-
diante el procesamiento de la
informacién, cambia la gama de
sus potenciales conductas»
(George P. Huber)

Las empresas de consultoria estdn en las mejores
condiciones de proporcionar un importante valor afia-
dido a los procesos de tratamiento de la informacion,
por la aportacién que suponen la formacién y expe-
riencia del personal que trabaja en las mismas.

5. Visin integrada e integradora. Una empresa
consultora debe trabajar para el cliente pero debe, so-
bre todo, trabajar con €él. Para ello debe conocerlo y
poner en practica una metodologia de trabajo y rela-
cién que tenga muy en cuenta que abordar con garan-
tias la gestiéon del conocimiento en una organizacién
requiere un planteamiento capaz de integrar dindmica-
mente lo que son los elementos definitorios mas criti-
cos de toda organizacidn, a saber: mision, vision, pla-
nes estratégicos, objetivos, valores corporativos, cultu-
ra organizacional, estructura y procesos basicos. Partir
de estas premisas es necesario para asegurar que las
propuestas que se realicen al cliente serdn acordes con
sus objetivos.

Propuesta de servicios

1. Explosin de oportunidades. Ahora existen
para las empresas consultoras y para los profesionales
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de la informacién multitud de oportunidades de traba-
jo. Es tan amplio el abanico de posibilidades que pare-
ce una situacion creada ex profeso para ellos. Se com-
binan diferentes circunstancias que dan este 6ptimo re-
sultado:

+a gestion del conocimiento no es sélo una mo-
da. Como sucede en el caso de internet, hay una
conciencia profunda y generalizada de que esto va en
Serio y que hay que actuar y posicionarse.

-Be aqui la importancia creciente que reconocen
todas las organizaciones al papel de la informacién vy,
dentro de ella, a la documentacion.

«Desarrollar las mejores y mas
eficientes formas para que el
conocimiento se exprese es una
nueva responsabilidad para
profesionales y empresas me-
diante técnicas para la realiza-
cion de auditorias de la informa-
cion, analisis de circuitos de in-
formacion, diseno de bases de
datos, etc.»

—Fodo ello, se une a fenémenos no menos pro-
fundos en el ambito de las concepciones de gestién
empresarial y, de manera destacada, las actuales poli-
ticas de relaciones humanas tendentes a la motivacion,
la integracidn, la participacion activa de los trabajado-
Tes...

-Ea evolucion de las tecnologias de la informa-
cion y, especialmente, las asociadas a intranet/extra-
net/internet.

-Ea creciente capacidad y rapidez de las comu-
nicaciones con la capacidad de interconexién que con-
llevan: WAP, TV digital/internet.

Por esta raza para muchas organizaciones, y
los profesionales que trabajan en ellas, puede ser
muy fil la aportacif y soporte de empresas espe-
cializadas para llevar a cabo:

-procesos de auditoria de la informacién y de so-
porte a la gestién del conocimiento,

-ebtencion de recursos externos de informacion, y

-procesos y actuaciones necesarios para su pro-
yeccidn corporativa tal y como se enumera a continua-
cion:

a. La gestin del conocimiento corporativo.

Para el maximo aprovechamiento del conocimien-
to corporativo se trata de actuar de manera que se con-
sigan dos objetivos. El primero es el acceso intensivo,
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por parte de los miembros de la organizacion, a la in-
formacidn que ésta genera y al conocimiento que cada
trabajador tiene de su propio trabajo, de su relacién
con clientes y proveedores en todo aquello que pueda
ser 1til al resto de compaiieros. El segundo es hacerlo
con criterios, cauces e instrumentos que aseguren, ade-
mas de la actualizacién regular, un proceso de apren-
dizaje y mejora constante por el colectivo.

Auditorias de la informacia. Comportan el ana-
lisis de los recursos de informacién/conocimiento que
genera la organizacion y los que obtiene del exterior,
asi como la definicién de objetivos para su uso y apro-
vechamiento de manera que se aseguren el correcto
cumplimiento de la misién y los objetivos corporati-
vos. Algunos de los elementos componentes de las au-
ditorias son:

-determinacién de recursos y fuentes de infor-
macion,
-establecimiento de los procesos basicos y re-

cursos de informacién asociados,

—definicién y disefio de procedimientos para el
uso de la informacién/conocimiento,

-planes estratégicos sobre necesidades de infor-
macion,
-diseflo de mapas de gestién del conocimiento,

—diseflo de servicios de tratamiento, difusion y
gestion de la informacion,

-evaluacién de servicios de gestion de la infor-
macion, y

-planes de calidad en el uso de la misma.

Planes estratgicos para intranets corporativas.
Las intranets juegan un papel determinante en la ges-
tion de la informacién y el conocimiento. Puede decir-
se que son un componente tecnoldgico/organizativo
clave en todo proyecto. Hablar de intranet significa ha-
blar no sélo de informacidn, sino también de procesos
y procedimientos, de relaciones humanas, de calidad,
de inteligencia comercial, etc. Por ello, su definicién y
disefio forman parte del nicleo basico de la actividad
corporativa. Los consultores pueden aportar a las or-
ganizaciones su contribucion en:

-planes estratégicos de intranets corporativas,
-diseflo de bases de datos especificas,
-instalacion de programas para su gestion,
-tratamiento de imagenes,

-gestion electrénica de documentos, e

snformatizacion de bibliotecas.



Externalizacif de servicios. La gestion de la in-
formacidn/documentacién/conocimiento en las orga-
nizaciones es, a la par que cada vez mas necesaria, mas
compleja. Por ello la tendencia a externalizar (subcon-
tratar servicios a una empresa especializada) se gene-
raliza cada vez mas. Las empresas consultoras pueden
aportar conocimientos, experiencia y tecnologia para
cubrir las necesidades de las organizaciones en dife-
rentes dmbitos:

-eontrol integral de departamentos de gestion del
conocimiento, centros de documentacion y bibliotecas,

-andlisis y creacién de metadatos,

-digitalizacién y descripcidon de informacién en
todo tipo de soporte, y

-eatalogaciones documentales y bibliograficas.

Formacia a medida. La adecuacién del perso-
nal, su adaptabilidad a nuevas necesidades y entornos,
el trabajo en equipo, la motivacién, son componentes
esenciales del nuevo paradigma en la gestién de recur-
sos humanos en las organizaciones. Para todo ello es
imprescindible la formacién continuada, en especial
cuando hablamos de tecnologias de la informacién:

-procesos de gestion de la informacion y su eva-
luacioén,

—recursos y tecnologias de la informacién y la
documentacion,

—gestion y edicién electrénica de informacién y
documentos,

-calidad en los servicios,
-satisfaccion del cliente/usuario, y

-marketing de los servicios de informacion.

«Una empresa de consultoria
esta en las mejores condiciones
de proporcionar un importante
valor anadido a los procesos de
tratamiento de la informaciodn,
por la aportacion que suponen
la formacion y experiencia del
personal que trabaja en estas
empresas»

b. La proyeccia corporativa.

La proyeccién hacia el exterior (clientes, usuarios,
ciudadanos y proveedores) de las organizaciones es
una exigencia de politica informacional y de la globa-
lizacion. Entre los muchos recursos para llevarla cabo,
los electrénicos juegan un papel crecientemente im-
portante.

Edicia electraiica. La presencia en internet con-
diciona ya la estrategia y las politicas de inversion de
las organizaciones, tal es su importancia. Los conteni-
dos son el valor mas importante. Los profesionales de
la informacién/documentacién estan entre los que reu-
nen mejores condiciones para la definicién y la elabo-
racion de contenidos en los aspectos basicos de la pre-
sencia en internet:

-planes estratégicos de portales y webs corpora-
tivas,

—definicién de pautas y criterios de presencia
corporativa,

-bdsqueda, seleccidn, elaboracién e implementa-
cion de contenidos,

-edicién de informacién profesional para su di-
fusion en cd-rom e internet,

—disefio de aplicaciones para acceso a la infor-
macion,

~tratamiento de la informacién para su difusién
y acceso en diferentes formatos,

-difusion de la informacioén, y

-alojamiento de la informacién en servidores in-
ternet.

«La presencia en internet condi-
ciona ya la estrategia y las poli-
ticas de inversion de las organi-
zaciones»

Buscadores temficos. Tener actualizada, clasifi-
cada y accesible la informacién de las webs de las em-
presas de la competencia, o un conjunto de paginas cu-
yo contenido temdtico nos interesa especialmente, es
ahora posible con el uso de buscadores capaces de re-
correr con regularidad las direcciones web que nos in-
teresen y de crear bases de datos con la informacién
recogida en ellas:

-ereacion de bases de datos tematicas de recur-
Sos en internet,

-alojamiento de bases de datos para acceso ex-
clusivo de clientes, e

-instalacion de programas especificos para bus-
queda de informacidn en internet.

Programas de gestin de servicios en internet. La
eficiencia en el uso y difusion de la informacién requie-
re de herramientas que faciliten la realizacién de activi-
dades cada vez mas frecuentes y necesarias, como:

-el envio de documentos por la Red,

»

El profesional de la informacion, vol. 9, n° 9, septiembre 2000



-a gestion estadistica de accesos en las webs o
intranets corporativas, y

-a revisién automadtica y periddica de direccio-
nes URL.

¢. Recursos externos de informacia.

Ninguna organizacién es autosuficiente informati-
vamente sino que, por el contrario, las necesidades de
obtencién de informacion externa crecen constante-
mente. Es por ello que la aportacidn de consultores es-
pecialistas es de una inestimable ayuda para la obten-
cién y tratamiento de informacién profesional.

«Ninguna organizacion es auto-
suficiente informativamente si-
no que, por el contrario, las ne-
cesidades de obtencion de in-
formacién externa crecen cons-
tantemente»

Acceso a recursos electraicos. La informacion
profesional, cientifica, técnica, econémica, de merca-
dos, legal, etc., ya se obtiene de manera creciente en
formato electrénico y no s6lo como bases de datos, si-
no también en texto completo. Ademas, cada vez es
mayor el proceso de integracién de posibilidades de
busqueda y de combinacién de contenidos. En muchos
casos se puede pasar ya de las referencias obtenidas en
una busqueda en bases de datos al texto completo (con
imagenes incluidas) de los articulos referenciados. De
las empresas especializadas se pueden obtener servi-
cios de valor afiadido de gran utilidad:

—datos sobre recursos de informacién disponi-
bles en el mercado,

—distribucién y suscripcién de bases de datos
profesionales,

—servicios de suscripcién y acceso a revistas
electrénicas, y

-saministro de articulos originales.

Instalaciones para el acceso a la informacia.
Acceder a ella y consultarla de forma eficiente es un
objetivo para cuya consecucién existen herramientas
que lo hacen posible:

-servidores intranet/extranet/internet,

-ststemas especificos de los editores para acceso
a la informacién, y

-sistemas cliente minimo para corporacionescor-
poraciones (programas que se ejecutan en el servidor
de internet/intranet y que no hace falta tener instala-
dos en el propio ordenador, tipo Metaframe).
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d. Cooperar con el cliente para que sea lider en
su propio mercado. Como colofén, cabe decir que
uno de los objetivos basicos de las empresas de con-
sultoria debe ser contribuir eficazmente a que sus
clientes sean lideres en su propio mercado, se encuen-
tre éste compuesto de clientes, usuarios o ciudadanos,
seglin estemos hablando de empresas, instituciones di-
versas o administraciones. Conseguirlo forma parte de
su compromiso profesional con los clientes y es la for-
ma de garantizar su continuidad en el futuro. Para ello
deben actuar guiadas por unos valores corporativos
que les deben ser reconocidos por clientes y circulos
profesionales: calidad, innovacion, cooperacidn, con-
fidencialidad y profesionalidad. Es decir, que la actua-
cion de la empresa consultora debe estar guiada por la
obtencién de 6ptimos resultados por parte de su clien-
te en su ambito de actividad.
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