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el aprendizaje 
organizacional como fuente 
de valoración empresarial: 
una experiencia de contribución  
a la sostenibilidad financiera a partir  
de la gestión de conocimiento

Conocimiento, innovación, ventaja 
competitiva, son tópicos de interés en los que 
las compañías  que enfrentan retos de mercado 
global en el siglo XXI, están trabajando ardua-
mente a través de proyectos internos cuya mi-
sión, entre otras, es transformar la experiencia, 
las lecciones aprendidas, los procedimientos y 
buenas prácticas de su saber hacer, en elemen-
tos fundamentales que diferencian su modelo 
de negocio y  sustentan la propuesta de valor 
ofrecida a sus clientes.

Gestión del Conocimiento
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HL Ingenieros S.A., una empresa con más de 
46 años en el sector de construcción industrial 
de nuestro país y alrededor de 15 años de pre-
sencia en otros países de la región latinoame-
ricana, con expertiz en el desarrollo de obras 
civiles y electromecánicas para el sector cemen-
tero, minero, siderúrgico y de hidrocarburos, 
entre otros, no es ajena a la necesidad de en-
frentar estos desafíos. 

Como empresa de servicios y enfocada en su 
saber hacer de la Gestión de Proyectos, ha con-
siderado en su filosofía de direccionamiento es-
tratégico -desde  años atrás-,  el apoyo decidido 
a  iniciativas internas de mejora, que faciliten la 
construcción de su memoria institucional como 
un apalancamiento del sistema de gestión inte-
gral y el cambio organizacional para adaptarse 
a la evolución de sus sector de negocios.

Es así que, hace cinco años, en virtud de estos 
principios de fomentar la mejora, identificó una 
oportunidad de unir las ventajas de la construc-
ción sistemática de conocimiento -como punto 
partida hacia sus planes futuros en innovación 
para acentuar su diferenciación con el merca-
do- con la valoración financiera  de la empre-
sa. Y ¿porque la valoración financiera? Porque  
durante buena parte de su fase de crecimiento 
y madurez como organización, se había cues-
tionado acerca de la forma de lograr que lo in-
tangible se volviera tangible en los activos que 
sustentan financieramente dicho crecimiento. 
Siendo una empresa de servicios, su mayor acti-
vo ha sido, es y será -sin duda- el conocimiento 
y la experiencia de sus colaboradores, la capa-
cidad de su fuerza de trabajo, la potencialidad 
de la transferencia de su experiencia a los nue-
vos talentos, sustentos clave de su capital inte-
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lectual que potencia la factibilidad de los nego-
cios actuales y de futuro. Por lo tanto, encontrar 
un mecanismo que permitiese dicha valoración 
y, a su vez, como se ha dicho, fortalecer sus 
recursos de aprendizaje organizacional, no era 
una oportunidad que se podría dejar pasar. 

El enfoque de la solución para dar respuesta 
a la coyuntura de la oportunidad de Gestión de 
Conocimiento y, a su vez, de encontrar un me-
canismo de medición económica de los activos 
intangibles de la empresa, partió de un ejerci-
cio investigativo que contó con el asesoramien-
to experto en temas de propiedad intelectual y 
valoración de empresas, el cual dio como re-
sultado, la estrategia específica: un compendio 
de producción intelectual en el que se hicieran 
tangibles áreas importantes de conocimiento de 
la compañía con las que se pudiese afianzar, 
asimilar, transferir  aprendizaje y experiencia, y 
que a través de su contenido, se hiciese explícita 
la capacidad técnica que sustenta el modelo de 
negocio y su potencial de generación de ingre-
sos hacia futuro. 

El diseño de los productos que conformasen 
el compendio de publicaciones, debía respon-
der a tres criterios específicos: desarrollo de 
propiedad intelectual para una empresa de 
servicios, uso del conocimiento documentado, 
y sustentación metodológica de contenidos que 
garantizasen la integralidad y la aplicabilidad 
de dimensiones clave del modelo de negocios 
(valor cualitativo del conocimiento); criterios 
que, en evaluación objetiva, cumplían con la 
solución propuesta.

La reacción positiva de la dirección de la 
empresa frente al proyecto interno impulsado 

inicialmente por el área financiera en la fase 
de concepción, permitió, en primera instancia, 
establecer un equipo interdisciplinario para pro-
fundizar en la consolidación de la justificación, 
objetivos, criterios de éxito, definición específica 
de actividades, entregables y demás elementos 
fundamentales de la carta del proyecto (Project 
chart), que sirviera como base de inicio de acti-
vidades, previa aprobación definitiva de la junta 
directiva. Ya con el respaldo organizacional, la 
iniciativa estratégica  se ejecutó durante 18 me-
ses aproximadamente, en un proyecto interno 
que se desarrolló en tres etapas fundamentales:

Etapa 1- Estudio de factibilidad 
y viabilidad

En esta etapa de, aproximadamente, tres 
meses, se adelantaron los estudios legales, fi-
nancieros, técnicos y administrativos que permi-
tieran establecer la factibilidad y viabilidad del 
proyecto, en términos de:

•	La estructura técnica y administrativa del pro-
yecto, que se requería para cumplir con el 
alcance y tiempo en el que se planeaba obte-
ner los logros, incluyendo la contratación de 
recursos externos de consultoría, capacidad 
de gestión del equipo del proyecto, el detalle 
y secuencia lógica de las actividades del pro-
yecto para garantizar el control sobre la ruta 
crítica, y la claridad sobre las expectativas de 
la producción intelectual.

•	La contribución de indicadores cuantitativos 
(impacto financiero) representaría los entre-
gables de la producción intelectual.
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•	La relación con la inversión que demandaría 
la ejecución del proyecto con el beneficio es-
perado (valoración de los activos intangibles 
como indicador objetivo de medición).

Etapa 2 Elaboración  
de la producción intelectual

Durante los siguientes doce meses, el equi-
po de trabajo del proyecto se concentró en la 
producción intelectual. Con base, en prototipos 
de diseño de contenidos detallados, se distribu-
yeron actividades de investigación de fuentes 
externas e internas para la sustentación de los 
mismos, la recolección y clasificación de infor-
mación, y se desarrolló la fase de edición de 
los documentos, los cuales fueron revisados 
por profesionales en estilo literario apto para la 
comprensión en la práctica empresarial.

El resultado concreto de esta etapa, fue la 
producción de seis libros de conocimiento (ver 
fotografía No. 1), que incluyeron contenidos 
que reflejan los principios del modelo de nego-
cio de la compañía, el manual de operación del 
servicio de gerencia de proyectos, la gestión de 
procesos de soporte para la organización con 
aplicabilidad en su operación internacional, la 
base fundamental del sistema de control técni-
co–económico de los proyectos de construcción 
e ingeniería,  y el esquema de  entrenamien-
to para que los equipos de trabajo -de cara al 
cliente- puedan participar de un espacio de for-
mación en competencias.

Fotografía No.1  Compendio de producción 
intelectual HL Ingenieros S.A. 

Fuente: Registro Fotográfico HL INNformando (2011)

Etapa 3 Registro de propiedad 
intelectual y valoración  
en estados financieros

La tercera y última etapa se desarrolló en dos 
frentes, durante los últimos tres meses del proyecto:

•	El registro de propiedad intelectual, que inclu-
yo la creación de la marca HL Intelectual para 
asociar los entregables de la consolidación 
de conocimiento que pudiese ser transferible 
sin afectar o descomponer lo que sustenta la 
marca actual de la organización.

•	Valoración del conocimiento mediante la téc-
nica de valuación de flujo descontado, con 
base en proyecciones financieras del uso del 
saber hacer en la potencialidad de negocios 
en el mediano y largo plazo.
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•	El registro legal de derechos de autor del com-
pendio de publicaciones en Colombia y en el 
país de transferencia de los derechos de uso.

•	A través de un contrato de asistencia tecnoló-
gica, se procedió a la transferencia del activo 
intangible para capitalización en los estados 
financieros consolidados, a través de la incor-
poración de dicho activo como crecimiento 
patrimonial de una de las filiales de la com-
pañía en el exterior.

El equipo del proyecto, desde el principio, se 
consolidó para generar sinergias de experien-
cia, conocimiento, con amplio espíritu colabo-
rativo y, ante todo, una enorme motivación por 
participar en un acto creativo de alto impacto. 

Fueron 13.000 horas de trabajo, que se desti-
naron a orientar   más de 30 mesas de trabajo 
de investigación, realizar consultas de más de 
220 fuentes externas y alrededor de 50 proce-
dimientos internos, y editar más de 1.680 pá-
ginas escritas.

Cabe anotar, que el equipo no hubiera alcan-
zado el cumplimiento de sus metas en tiempo 
y especificaciones, sin el apoyo de consultoría 
externa. Entendiéndose que el conocimiento 
también se nutre de expertos que, aunque no 
trabajen internamente en la organización, ellos 
contribuyen decididamente al éxito del proyecto 
en dimensiones distintas al saber hacer, objeto de 
documentación. Es así como, desde el inicio, se 
estableció un equipo de consultores que aporta-
ron de forma efectiva en distintos ámbitos:
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El resultado final, cumpliendo con el objetivo 
del proyecto, ha sido la valoración de la em-
presa a través del crecimiento patrimonial del 
200% de una de sus filiales en el exterior, que 
recibe en operación financiera, la transferencia 
del activo intangible para explotación en el me-
diano y largo plazo.  

No obstante el alcance exitoso de las expec-
tativas, la experiencia del proyecto dejó mucho 
más: el orgullo de experimentar un es-
pacio de reflexión, discusión y cre-
ación de nuevos conocimien-
tos individuales y grupales 
que han enriquecido los 
roles que los distintos in-
tegrantes del equipo re-
alizan en su día a día, y 
un bagaje de lecciones 
aprendidas sobre los 
métodos de indagación, 
estructuración de conteni-
dos, e integración eficaz de 
conocimientos para su comu-
nicación y transferencia, lecciones 
que se consolidaron en la denominada 
Bitácora de Investigación, un documento reposi-
torio y adicional a los libros de conocimiento 
del compendio principal, en la que el equipo de 
trabajo registró las memorias de los procesos 
llevados a cabo en la fase de investigación y 
edición de las publicaciones.

Adicionalmente, los resultados  han permit-
ido vislumbrar otras oportunidades en el me-
diano plazo:

•	Establecer y validar una metodología investiga-
tiva para procesos subsiguientes de generación 
de propiedad intelectual para la compañía.

El potencial uso de los resultados, para optar 
por la conformación de un grupo de investiga-
ción ante programas institucionales e interinsti-
tucionales a nivel gubernamental, por ejemplo, 
para la obtención de recursos de apoyo econó-
mico o tecnológico, para futuros proyectos que 

puedan aportar a la gestión sectorial, 
por ejemplo.

Estructurar la base de 
documentación del mo-
delo de gestión actual 
en el campo de la ge-
rencia de proyectos que 
sirva, a futuro, como lí-
nea base de la mejora 

interna en la aplicación 
de buenas prácticas.

Y en esencia, permite esta-
blecer una base inicial para con-

solidar un proceso formal y continuo 
de Aprendizaje Organizacional, que incluya la 
sistematización de la Gestión de Conocimiento 
con actualización dinámica de los contenidos ya 
desarrollados, ampliarlos a otras dimensiones de 
conocimiento técnico, comercial y administrati-
vo de alto impacto para el desarrollo de los ne-
gocios. Un punto de partida, que así mismo, se 
constituye en un apalancamiento clave para im-
pulsar proyectos de innovación como parte de la 
estrategia de sostenibilidad de la organización.



171

Referencias Bibliográficas

•	HL INGENIEROS S.A. (2009).  Memorias in-
ternas  del Proyecto de Propiedad Intelectual.  
P.1 a 39.

•	HL INGENIEROS S.A. (2011).  HL INNte-
lectual, Revista HL INNformando Tomo N.1.  
Edición HL Ingenieros S.A.  – Feeling Publici-
dad.  P.27 a 28.




