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Prélogo

Desde hace afios, venimos aseverando que la globalizacién y la integracion econémico
monetaria en Europa cada dia fuerzan més a prestar atencion a todos aquellos cambios
tecnolégicos y desarrollo innovador. La tecnologia se ha convertido en un factor deter-
minante de la competitividad de todo su tejido productivo.

Sin embargo, y dado que el proceso de cambio es tan rapido e incierto, las decisiones
estratégicas para la empresa se hacen cada vez méas complicadas.

Con respecto a la utilizacidn de las nuevas tecnologias y la insercion en la sociedad de
la informacién, la empresa en estos Gltimos afios, ha vivido un proceso que podriamos
definir como revolucionario, de cambio profundo en los criterios y formas de gestion
que faciliten el acceso a nuevos mercados.

La irrupcion de herramientas informaticas que a lo largo de afios se han perfeccionado,
no ha sido por tanto algo novedoso. Podriamos afirmar, que, estdbamos "'solamente"
ante un momento de desarrollo importante de las mismas; lo que es verdaderamente
innovador es el cambio cultural que necesariamente debe producirse. El desarrollo de
estrategias que incorporen los cambios culturales necesarios hardn mucho mas cohe-
rente y efectiva la gestiobn empresarial.

Joaquin Garcia-Tapial, en este analitico informe, nos abre una nueva via de analisis en
el transito de la Era de la Informacion a la Era del Conocimiento.

Un nuevo modelo de negocio, una nueva forma de entender la gestién en la empresa
gue permita priorizar el saber, el conocimiento y la gestion del mismo como principal
fuerza competitiva.

A través de su exhaustivo informe Garcia-Tapial ha fotografiado la realidad de nuestras



empresas, una realidad todavia no satisfactoria, pues solo el 34% disponen de iniciati-
vas reales en el marco de la gestion del conocimiento, pero alentadora, pues hay cada
vez més consciencia del nuevo factor competitivo como elemento clave en el acceso a
nuevos mercados.

El estudio aborda los distintos modelos de herramientas: Comunidades de Practica, Sis-
temas de Toma de Decisiones, Desarrollo de Competencias y Arquitectura del Conoci-
miento.

También son significativas las propuestas para las PYMES que en muchas ocasiones y
con problemas serios de inversién debemos, ademas de buscar férmulas asociativas ti-
po'*Cluster de Conocimiento", identificar el conocimiento bésico, crear el propio, al-
macenando y estructurando para posteriormente convertirlo en valor y mayor compe-
titividad.

En definitiva, un sélido elemento de reflexién para uno de los grandes temas de deba-
te en la més avanzada gestién empresarial.

Jacinto Cafete

Director EOI Andalucia
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Introduccion

El mundo empresarial se encuentra inmerso en un proceso de transformacion continua,
vertiginosa, a todos los niveles: estratégico, estructural, tecnoldgico, formativo... En es-
te proceso, las organizaciones, para sobrevivir, deben potenciar y rentabilizar al maximo
todos sus activos. Sin embargo, tradicionalmente, los activos de una empresa se han
basado en un solo factor: el financiero o econémico. Pero estos elementos no suponen
ya una ventaja competitiva para las empresas. La ventaja tampoco reside en la tecnolo-
gia. Si bien la innovacioén tecnoldgica es fundamental para sobrevivir, no es menos cier-
to que dicha tecnologia cada vez mas se encuentra al alcance de todos y es facilmente
""copiable”. No estamos, por tanto, ante una ventaja competitiva sino més bien frente
a una "'desventaja’ o un factor de los denominados "higiénicos': quien no disponga
de la tecnologia perecera, pero quien disponga de ella no gozara de una posicion ven-
tajosa respecto a los demaés. Este enfoque es valido tanto a nivel de empresas como de
organizaciones que exceden dicho ambito (ciudades, regiones e incluso paises).

¢Cudl es, por tanto, el principal activo? ;Ddnde reside la ventaja competitiva de las or-
ganizaciones? En este entorno, el valor de una organizacién ya no reside en sus bienes
tangibles, sino en los conocimientos técnicos y especializados de su personal, en su ex-
periencia, en la propiedad intelectual, |a fidelidad de los clientes,...en resumen, en lo
que se ha venido en llamar Capital Intelectual o Conocimiento. Y son las personas las
que se convierten en el principal activo.

Ante estas nuevas ''reglas del juego", la empresa que aproveche las capacidades inte-
lectuales de la organizacién, que desarrolle su capacidad de aprendizaje, que potencie
la innovacion constante y la creacién de nuevos conocimientos, estara en situacion de
afrontar los retos futuros. Capturar y gestionar estas capacidades, estos conocimientos,
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y rentabilizarlos, en definitiva, convertir capital intelectual en capital financiero, es el
nuevo reto al que se enfrentan las empresa. Y con la ayuda de las nuevas tecnologias
de la informacién se ha convertido en un campo donde se ha producido un salto cua-
litativo en los Ultimos afios, al estar al alcande de todas las organizaciones una serie de
herramientas que posibilitan dicha conversion. Todo este proceso es lo que se viene a
denominar como GESTION DEL CONOCIMIENTO.

En este contexto de cambio, esta publicacion pretende presentar el "'estado del arte™
en esta materia, tan ligada a las nuevas tecnologias, como es la Gestién del Conoci-
miento y proponer vias que rentabilicen el conocimiento existente en las organizacio-
nes, de manera que se considere a la Gestion del Conocimiento como en elemento mas
del "E-Business'. Asi mismo, pretende profundizar en las posibilidades que ofrece co-
mo via de consolidacion de la empresa y, por tanto, de creacidon de empleo en las mis-
mas. Finalmente, presenta un panorama de la situacion actual en Espafia y de la efec-
tiva aplicacion de conceptos y herramientas en la empresa.

Para ello, en una primera parte se pasa repaso someramente a las Bases Conceptuales
de la Gestion del Conocimiento. Partiendo de una serie de conceptos previos (datos, in-
formacion...), se conceptualiza la definicion de conocimiento, que servira de base pos-
teriormente para presentar distintas acepciones de la expresién Gestién del Conoci-
miento. A continuacién, se exponen las distintas fases del denominado Ciclo del
Conocimiento, donde se plasman y ponen en practica dichos conceptos.

En segundo lugar, se analiza la efectiva aplicacién de todos estos conceptos en la em-
presa. Partiendo del andlisis organizacional de esta funcion, se desgranan la mision y
objetivos de un hipotético departamento de Gestion del Conocimiento, las fases en su
implantacion y los roles que surgen en el proceso. Todo ello sin olvidar las principales
barreras que inevitablemente surgen. Se finaliza esta segunda parte con una exposicion
de la figura del ""Trabajador del Conocimiento"'.

La tercera parte es la dedicada a las implicaciones tecnoldgicas de la Gestién del Cono-
cimiento. En la misma, se categorizan las distintas herramientas existentes en la actua-
lidad (sin entrar a realizar un analisis exhaustivo de las mismas) y se presenta la estrecha
relaciéon entre Comercio Electrénico y Gestion del Conocimiento, que permiten que se
pueda hablar de la misma como una modalidad del primero.

Finalmente, el cuarto apartado es el dedicado a presentar el estado actual en la empresa
espafiola, en el que, junto con algunas estadisticas acerca de dicha situacion, se pre-
sentan algunas experiencias practicas de interés, que se encuentran funcionando en la
actualidad. Este apartado es de especial interés, al no existir apenas en la actualidad nin-
guna publicacién que recoja con el grado de detalle con el que aqui se hace tal nime-
ro de experiencias practicas, reales y, sobre todo, de empresas nacionales. Como con-
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clusion, se exponen algunas reflexiones que muestran las posibilidades de implantacién
no sélo en grandes empresas sino también en PYMEs.

En resumen, la obra que tiene el lector en sus manos no tiene mayores pretensiones que
ser una breve guia de conceptos, terminologia, metodologia y herramientas, que orien-
te al empresario espafiol en la implantacidn de esta filosofia en su gestion diaria, y le
permita incrementar la rentabilidad de sus activos "ocultos™.

13



14



PRIMERA PARTE
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. Qué es el Conocimiento?

Muchos de nosotros, en algin momento de nuestra vida, hemos realizado un viaje. Y,
muy probablemente, y sobre todo si se ha tratado de un viaje de placer, previamente
habremos preparado el mismo, nos habremos informado sobre el lugar que vamos a vi-
sitar, compraremos libros, veremos fotos... Sin embargo y por muy exhausta que fuera
la recopilacién de informacion que hiciéramos, si alguien nos pidiera que le describié-
ramos pormenorizadamente el lugar a visitar, no podriamos hacerlo (o, por lo menos,
no con precision). Pero.... ¢y a la vuelta del viaje? Entonces si que dariamos todo lujo
de detalles acerca del lugar, su aspecto, el ambiente... incluso podriamos emitir un jui-
cio acerca de la veracidad de la informacion que con caracter previo habiamos consul-
tado. ¢Qué diferencia hay entre el antes y el después? Evidentemente, el haber estado
alli, el haber vivido una situacién, en definitiva, la experiencia vivida, que es la que ha
transformado la INFORMACION que teniamos en CONOCIMIENTO.

Veamos otro ejemplo. Tradicionalmente, los activos fisicos eran la base del éxito y del
valor de una empresa en la era industrial. Sin embargo cojamos una empresa cuyo éxi-
to y liderazgo en el mundo actual sea incuestionable como Microsoft. ;Cuéles son sus
activos fisicos? ¢Qué valor patrimonial refleja el balance de su contabilidad? Probable-
mente sea inferior al de muchas grandes empresas que actualmente estan pasando por
dificultades (pensemos en muchas de nuestras industrias, por ejemplo). ¢ Qué ocurre en-
tonces? Sencillamente que este tipo de empresas se construye sobre lo que sabe hacer,
no sobre lo que producen. Sus activos se componen de patentes, productos y capaci-
dades organizativas. Y su incremento de productividad se basa en la innovacion per-
manente, en el conocimiento aplicado. Por tanto, nos encontramos ante un nuevo en-
torno competitivo en el cual lo que una empresa debe saber hacer bien es mas
importante que como gestiona sus recursos fisicos. La utilizacién adecuada de los acti-
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vos intangibles permitird a una empresa con recursos fisicos y tangibles parecidos a otra
convertirse en una empresa exitosa. La base de su ventaja estara en como administra
tanto el aprendizaje individual de cada trabajador como el aprendizaje colectivo.

Sin embargo, para que el conocimiento se convierta en fuente de ventaja competitiva
no basta con que exista. Es necesario que se pueda capturar, crear, distribuir, almace-
nar, compartir y utilizar por los miembros de la organizacion de la manera oportuna y
en el momento adecuado. Dicho en otras palabras, el conocimiento debe convertirse
en negocio, en fuente de riqueza, mediante un adecuado tratamiento. A esto es a lo
gue llamamos la Gestion del Conocimiento.

Estos dos ejemplos nos pueden haber servido para comprender la importancia funda-
mental que el entorno actual tiene el conocimiento como ventaja estratégica clave de
las organizaciones. Sin embargo, para qué engafiarnos, el conocimiento es consustan-
cial a la persona humana. Y las personas siempre han sido componente basico y pri-
mordial de las organizaciones. ¢Por qué hablar ahora de Gestién del Conocimiento?
¢Acaso nadie se habia dado cuenta de esto con anterioridad? ¢Cual es el fenémeno
gue ha provocado la aparicion de este nuevo modelo de gestion? La respuesta esta en
la implantacién y generalizacion de las tecnologias de la informacion, y mas en concre-
to de Internet. Estas tecnologias son las que han originado el nacimiento de una nue-
va era basada en el conocimiento, ya que han permitido potenciar al capital intelectual
de las organizaciones, hasta el punto de convertirlo en la principal ventaja competitiva.

No obstante, a la hora de hablar de la Gestion del Conocimiento, es necesario explicar
previamente una serie de conceptos que son los que vamos a manejar a lo largo de es-
te estudio y que deben tenerse claros desde un primer momento, a fin de manejar un
lenguaje univoco. No se trata tanto de realizar un complejo andlisis seméntico de tér-
minos similares (datos, informacién, conocimiento) como de fijar un significado Unico
para cada uno de los términos que iremos utilizando en este estudio. Como muy bien
afirma Luis Cremades, "si un informatico dice "Gestién del Conocimiento" hablara de
bases de datos y flujos de informacion. Si lo dice un responsable de Recursos Humanos
habla de gestion por competencias, evaluacion, formacion y planes de carrera. Si lo ha-
ce un técnico de calidad hablara de estandarizacion y mejora de procesos (sobre todo
si se refiere a intangibles, servicios, know-how). Un experto en innovacion se refiere al
registro y uso de patentes y, finalmente, un director general hablara de organizaciones
abiertas al aprendizaje y citaré a Peter Senge" .1

1. Cremades, Luis, en Lista de Distribucién GEST-CON (http://www.gest-con.com), Febrero de 2000
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Bases Conceptuales de la Gestion del Conocimiento

Conceptos Previos (Datos, Informacion y Conocimiento)

En la actualidad, son numerosas las organizaciones que disponen de potentes sistemas
de informacién que procesan un alto volumen de datos. ¢Podria decirse que estas or-
ganizaciones gestionan su conocimiento? La respuesta es negativa. Porque en muchas
ocasiones la informacion que nos proporcionen estos sistemas no contribuiré a resolver
nuestros problemas. Habra que interpretar y transmitir dicha informacién, ponerla en
contexto y utilizarla de forma adecuada. Entonces si estaremos hablando de conoci-
miento.

Veamos un ejemplo sencillo que nos ayudara a aclarar estos conceptos: si leemos un
documento que diga "Avenida de la Constitucién 15", estaremos ante un Dato. Aho-
ra bien, si el contenido del documento es ""Juan S&nchez vive en la Avenida de la Cons-
titucién 15", estaremos ante una Informacién. Supongamos que alguna vez hemos
estado en la Avenida de la Constituciéon 15, que sabriamos como llegar hasta alli y que
podriamos indicar a otras personas como hacerlo. En este caso, estariamos ante Co-
nocimiento: "Se como llegar hasta la casa de Juan Sanchez, que esta en la Avenida de
la Constitucién 15".

Por tanto, y siguiendo este ejemplo, podriamos definir Datos como una resefia cuanti-
tativa de sucesos y atributos humanos, Informacién como agrupacién de datos organi-
zados y presentados en un contexto y Conocimiento como informacién combinada en
su uso, situada en un contexto, junto con su interpretacion2. Serfa, pues, la informa-
cidn que tiene valor para la organizacion.

Asi pues, no debemos confundir el Conocimiento con la inteligencia. Esta es lo que ha-
ce falta para generar conocimiento3 .

En cuanto a las propiedades del conocimiento, asi definido, serfan las siguientes? :

« Volatilidad, entendiendo como tal el hecho de que el conocimiento evoluciona en fun-
cién de los portadores del mismo.

o Se desarrolla por aprendizaje.

o Es intangible.

2. Terol, Rafael, "'El Valor del Conocimiento™, En Expansién: Negocios en la Era Digital, 25 de Noviembre de 1999, 2
Mufioz Seca, Beatriz y Riverola, Josep, op.cit., 19.

3. Otras definiciones de Conocimiento serian la que lo define como “Creencias justificadamente ciertas y técnicas adquiri-
das empiricamente™ (Nonaka, Ikujiro, Reinmoeller, Patrick y Senoo, Dai, “'El "ART" del conocimiento: sistemas para renta-
bilizar el conocimiento del mercado™, En Harvard Deusto Business Review, Septiembre-Octubre 99, 6-21), "Conjunto de
informacion desarrollado en el contexto de una experiencia y transformado en una experiencia para la accién™ (Diccionario
Webster, en Fernandez, Javier, ""El Management del nuevo milenio™, En Capital Humano, n° 127, Noviembre 1999, 88-89)
0 "'Capacidad de resolver un determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada™ Mufioz Seca, Beatriz
y Riverola, Josep, Gestion del Conocimiento, Barcelona: Biblioteca IESE de Gestion de Empresas, 1997, 18).
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o Se transforma en accion cuando existe motivacion para utilizarlo.

o Se transfiere sin perderse. Esta caracteristica es fundamental a la hora de entender la
Gestion del Conocimiento, como veremos mas adelante.

El conocimiento asi definido estd adquiriendo cada vez mas importancia para las em-
presas. De hecho, el 47,3% de la empresas espafiolas entienden que en estos momen-
tos su ventaja competitiva se basa, en primer lugar, en el conocimiento de sus trabaja-
dores, frente a otro factores como la tecnologia o la capacidad financiera. Y si se les
pide que mencionen tres factores de competitividad, el conocimiento aparece entonces
en el 81% de las respuestas.

CUADRO 1. FACTORES EN LOS QUE LAS EMPRESAS BASAN SU VENTAJA COMPETITIVA
Fuente: EQI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001

En Primer Lugar Entre los tres primeros

Conocimiento de los trabajadores 47,3% 81,3%
Capacidad de gestion del equipo directivo 14,7% 64%
Tecnologia 13% 49,3%
Historia de la empresa 10% 29%
Capacidad de Innovacién 8,3% 37,6%
Situacion Financiera 2,7% 18%
Otros 1,7% 4,4%
NS/ NC 2,3% 16,3%
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Bases Conceptuales de la Gestion del Conocimiento

CUADRO 2. FACTORES EN LOS QUE LAS EMPRESAS BASAN SU VENTAJA COMPETITIVA EN

PRIMER LUGAR
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001
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CuADRO 3. FACTORES EN LOS QUE LAS EMPRESAS BASAN SU VENTAJA COMPETITIVA (MENCIO-
NANDO TRES)

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001
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También es relevante comprobar como el 78% de estas empresas que consideran el co-
nocimiento como la principal fuente de ventajas competitivas documentan sus procedi-
mientos internos, pero sélo en un 32% disponen de sistemas que gestionen dicho co-
nocimiento (aungue este porcentaje aumenta hasta el 69% si se les pregunta si tienen
previsto implantar un sistema en los proximos tres afios).
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Bases Conceptuales de la Gestion del Conocimiento

CUADRO 4. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS QUE CONSIDERAN EL CONOCIMIENTO DE SUS
TRABAJADORES COMO SU PRINCIPAL VENTAJA COMPETITIVA
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

Sl NO
¢Disponen de dpto. de RR.HH? 48,6% 51,4%
¢Tienen documentados los procedimientos internos? 78,2% 21,8%
¢Consideran el comercio electrénico como via de crecimiento? 50,4% 49,6%
¢Realizan transacciones via internet? 74,6% 25,4%
¢Tiene implantado un Sistema de Gestion del Conocimiento? 32,9% 67,1%
¢Tienen previsto implantarlo en los préximos tres afios? 42,6% 30%

Tipos de Conocimiento

El Conocimiento, a su vez, puede diferenciarse en dos clases: conocimiento explicito,
entendiendo como tal el que es transmisible a través del lenguaje formal, de una ma-
nera sistematica, al poder expresarse en palabras y nimeros, y conocimiento tacito, que
es aquel constituido por la percepcién subjetiva y las emociones. Este Gltimo reside en
la mente de las personas y se caracteriza por no poder instrumentalizarse, por lo que es
dificil de codificar, formalizar y transmitir, ya que esta enraizado en la experiencia indi-
vidual. Es precisamente el flujo del conocimiento, su conversion de tacito a explicito, lo
gue hace que se pueda hablar de la existencia de la Gestion del Conocimiento. Y el pa-
pel de la empresa (o cualquier otra organizacion) es la de proporcionar el contexto ade-
cuado para que los individuos generen conocimiento y éste quede integrado y distri-
buido, hasta convertirse en conocimiento organizativo.

¢ Como se realiza esta conversion del conocimiento individual en conocimiento organi-
zativo? Segun el Profesor Ikujiro Nonaka, la interaccién entre conocimiento explicito y
conocimiento tacito, que es la que origina la creacion de conocimiento, puede realizar-
se mediante cuatro procesos diferentes y complementarios. Es lo que se denomina el
modelo SECI (Socializacién-Externalizacién-Combinacion-Internalizacion)s :

- Socializacion: consiste en la conversidn de conocimiento tacito en tacito. Supone la
participacion de los conocimientos tacitos de cada persona. La mejor manera de lograr
esta socializacién del conocimiento es compartiendo experiencias, ya que ello nos ayu-
da a comprender la forma de pensar y de sentir de los demas.

- Externalizacion: en este caso se trata de la conversion de conocimiento técito en ex-
plicito, lo que supone traducir el conocimiento implicito de manera que pueda ser en-

5. Nonaka, Ikujiro y Takeuchi, Hirotaka, The Knowledge Creating Company, Nueva York: Oxford University Press, 1995
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tendido por los demas. Este proceso se apoya en el didlogo y se refuerza mediante el
uso de analogias y metéforas.

- Combinacion: supone la conversion de conocimiento explicito en explicito. Dado que
el conocimiento explicito ya es, per se, transmisible, el valor afiadido de este proceso
esté en la transformacién de dicho conocimiento explicito en partes mas complejas, de
una manera ordenada y sistematizada.

- Internalizacién: es la conversion de conocimiento explicito en tacito, mediante la in-
teriorizacién del mismo. El principal mecanismo utilizado es la formacion practica me-
diante simulaciones y experimentos, que permiten practicar y consolidar dicho conoci-
miento.

Segun Nonaka, este modelo describe un proceso dindmico, de manera que cuando se
da dentro de una organizacion, las personas que forman parte de la misma van mas alla
del conocimiento propio, favoreciendo la creacion activa de conocimiento dentro de la
organizacion.

Finalmente, es importante resefiar que una de las principales aportaciones que hace No-
naka con estos conceptos es sefialar al conocimiento implicito como base de la venta-
ja competitiva de las empresas. El conocimiento explicito es publico, lo cual quiere de-
cir que la competencia tendra acceso a él. Por tanto, no puede plantearse como base
para el establecimiento de una ventaja competitiva. Para obtener dicha ventaja, es ne-
cesario buscar y utilizar adecuadamente el conocimiento técito que reside en la organi-
zacion.

Otra categorizacion del Conocimiento es la que presenta Beatriz Mufioz-Seca®, toman-
do como base los estudios de J.A. Pérez Lépez, que consideran al conocimiento en re-
lacién a dos dimensiones: su origen y su finalidad. En cuanto a su finalidad, el conoci-
miento puede considerarse como conocimiento operativo o reflexivo. El conocimiento
operativo sera aquel orientado a la resolucion de problemas (por ejemplo, saber mane-
jar una estacion de radio) mientras que el conocimiento reflexivo es el relacionado con
la forma de pensar o actuar (por ejemplo, saber comunicar). La importancia de esta cla-
sificacion estriba en que las organizaciones suelen centrarse en el primero, ya que es el
gue se puede detectar, capturar, estructurar y distribuir con mayor facilidad.

Por lo que se refiere al origen del conocimiento, este puede tipificarse en conocimien-
to percepcional, abstracto y experimental.

El conocimiento percepcional es aquel resultado de la acumulacion de experiencias o ca-
sos. El mismo, por naturaleza, es desorganizado y desestructurado, pero es el que se

6. Mufoz Seca, Beatriz y Riverola, Josep, op. cit., 18-21
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utiliza en la mayoria de las ocasiones para resolver situaciones analogas o parecidas. Es
lo que vulgarmente denominados "'casuistica’. De ahi que si la organizacion es capaz
de almacenarlo y estructurarlo, pueda sacar partido un gran partido del mismo.

El conocimiento abstracto, por su lado, estd compuesto por reglas como por la certeza
sobre los efectos que producen determinadas acciones. Es lo que habitualmente deno-
minamos "‘légica™. Aqui, la clave estara en transformar nuestro conocimiento percep-
cional en conocimiento abstracto, mediante la sistematizacion del primero.

Finalmente, el conocimiento experimental es el resultado de la aplicacién del conoci-
miento abstracto a la realidad. Dicho de otra forma, es la "experiencia™. De los casos
vividos (conocimiento percepcional) es posible deducir unos modelos (conocimiento abs-
tracto), pero al aplicar los mismos nos encontraremos con lagunas, resultados no espe-
rados, interpretaciones, etc. A esta "'realidad" es a lo que llamamos el conocimiento ex-
perimental. Este tipo de conocimiento es el que cierra el ciclo, ya que, una vez vivido,
se transforma en conocimiento percepcional (y éste, a su vez, en conocimiento abs-
tracto).

La importancia de estas dimensiones no se limita al terreno tedrico, sino que, mas ade-
lante, cuando consideremos la estructuracion del conocimiento en un Sistema que per-
mita ponerlo a disposicion de terceros, veremos como dicha estructuracion se basa en
estas dimensiones (0, dicho de otra manera el disefio funcional de una Herramienta de
Gestion del Conocimiento derivara directamente de esta tipificacion del conocimiento).

Concepto de Gestion del Conocimiento

Hasta ahora hemos hablado del Conocimiento, del Capital Intelectual y de sus distintos
tipos. Sin embargo, y pese a haber hecho referencia al concepto, hasta ahora no hemos
definido qué entendemos por Gestion del Conocimiento. Y dicho "olvido" no es fruto
de la casualidad. Como ya quedoé dicho, antes de hablar de Gestién del Conocimiento
era necesario definir el conocimiento. Por eso, hemos querido dejar para el final esta
definicion, para que la misma se entienda en el contexto que estamos tratando. Porque
probablemente en cualquier libro, articulo o tratado que leamos o en cualquier confe-
rencia o ponencia a la que asistamos al respecto, se nos dara una definicion de Gestion
del Conocimiento, completa, l6gica, elaborada...y la misma seguramente sera correc-
ta. Ademas, existen docenas de enfoques diferentes relacionados con la Gestion del Co-
nocimiento, y que abarcan desde la gestion documental hasta la gestién de competen-
cias, la informacion comercial, la gestion de sistemas de informacion, el aprendizaje
organizacional o la implantacion de sistemas de comunicacion corporativa (Intranets).
Nosotros hemos querido trabajar desde un punto de vista mucho mas practico, y no
perdernos en discusiones semanticas y taxonémicas acerca del significado del término.
En nuestra opinién, la Gestidn del Conocimiento es una filosofia, una cultura de em-
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presa, y en cualquier organizacién en la que se esté ejecutando alguno de los procesos
mencionados podremos decir que se esta "'gestionando conocimiento™. Sin embargo,
para que una organizacion trabaje bajo una cultura de Gestién del Conocimiento sera
necesario trabajar en cada una de las partes del denominado Ciclo del Conocimiento
(el cual desarrollaremos mas adelante), evitando el riesgo de tomar una parte del ciclo
como el todo, ignorando el resto.

No obstante, como entendemos que en un estudio de esta indole es necesario contar
con alguna definicion de Gestién del Conocimiento, vamos a ofrecer varias de las defi-
niciones mas interesantes que podemos encontrar en la todavia no muy abundante li-
teratura al respecto.”’

"La Gestion del Conocimiento es la nueva disciplina para habilitar personas, equipos y
organizaciones completas en la creacion, comparticion y aplicacién del conocimiento,
colectiva y sisteméaticamente, para mejorar la consecucion de los objetivos de negocio."8

"Gestion del Conocimiento es un conjunto de procesos centrados en el desarrollo y apli-
cacion del conocimiento de una empresa para generar activos intelectuales que pueden
explotarse y generar valor al cumplir los objetivos de nuestra empresa".®

"La Gestion del Conocimiento se puede definir como un proceso sistematico de bus-
gueda, seleccion, organizacion y difusion de informacion, cuyo objeto es aportar a los
profesionales de la compafiia los conocimientos necesarios para desarrollar eficazmen-
te su labor".10

"La Gestion del Conocimiento consiste en la practica de la reutilizacion de procesos y
soluciones que se han adquirido a través de la experiencia, informacion, conocimientos
o0 habilidades del personal de la empresa o por blsqueda en fuentes externas".11

"La Gestion del Conocimiento es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos
de conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y con
su entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales."12

7. En esta misma linea, Maria Barcel6 afirma en *"Hacia una economia del Conocimiento™, p. 40, que la Gestién del
Conocimiento es una capacidad estratégica de la empresa, ya que contribuye a la creacién de una ventaja competitiva sos-
tenible, siendo, por tanto, un instrumento directivo de primera magnitud, que contribuye al éxito de la empresa. Mas ade-
lante, afirma que debe constituirse en filosofia empresarial que identifique, capte, sistematice y aplique la informacién y
experiencia de la compafiia para incrementar su rentabilidad.

8. Wallace, William, "'La Gestion del Conocimiento (Knowledge Management Today)", Seminario celebrado en Sevilla,
Diciembre 1999.

9. Fernandez, Javier, "'EI Management del nuevo milenio™, En Capital Humano, n® 127, Noviembre 1999, 88-89.

10. Steib, Nicolas, "'Gestion del Conocimiento: algo mas que informacion™, En Training & Development Digest, Mayo 1999,
58-59.

11. Aguila, José, ""La Gestién del Conocimiento™, En Expansion, 11 de Noviembre de 1999.

12. Garcia Morales, Victor, Rodriguez Jerico, Pilar y Salmador Sanchez, M2 Paz, “Investigaciones sobre Gestion del
Conocimiento, Aprendizaje y Capital Intelectual™, En Club Intelect, Boletin de Informacién, Julio 1999, 14-22.
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"Gestion del Conocimiento es el proceso de administrar continuamente conocimiento
de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y futuras, para identificar y explotar
recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas
oportunidades™.13

"Gestidon del Conocimiento es el arte de crear valor a partir de los activos intangibles de
una organizacion".14

"La Gestién del Conocimiento es la necesidad de acelerar el flujo de la informacién que
tiene valor, desde los individuos a la organizacién y de vuelta a los individuos, de modo
que ellos puedan usarla en crear valor para los clientes”.15

Categorias del Conocimiento en la empresa

El conocimiento, segun la mayor parte de los autores, se estructura en tres categorias,
denominadas Capital Relacional, Capital Estructural y Capital Intelectual.

Asi, el Capital Relacional es el valor generado por el intercambio de informacién con
agentes externos, tanto clientes como proveedores.

Por su lado, el Capital Estructural es el valor del conocimiento creado en la organiza-
cidn, que se traduce en la capacidad de la organizacion para ser productiva. El mismo
esta determinado por la cultura corporativa, las normas y procesos, la estructura inter-
na y la operativa diaria, patentes y marcas, los desarrollo tecnolégicos, etc. Segun Ed-
vinsson y Malonel®, este Capital, a su vez, puede dividirse en Capital Organizacional
(inversién en sistemas y herramientas que faciliten la difusion de conocimientos dentro
de la organizacion y hacia fuera de la misma), Capital Innovacion (capacidad de reno-
vacion y resultados de la innovacion en forma de propiedad intelectual) y Capital Pro-
ceso (procesos de trabajo y técnicas que aumentan la eficacia).

Finalmente, el Capital Intelectual puede definirse como el valor del conocimiento crea-
do por las personas que conforman la organizacion, asi como sus habilidades y capaci-
dades para llevar a cabo su trabajo. Incluiria la capacidad de aprender, las competen-
cias, formacion, experiencia...En ocasiones, se ha denominado al Capital Intelectual
Capital Humano, dejando la denominacién Capital Intelectual para la suma de Capital
Relacional, Estructural y Humano.

En opinién de Edvinsson y Malonel?, el capital relacional y el capital estructural son pro-

13. Paul Quintas.

14. Karl Sveiby.

15. Andersen.

16. Edvinsson, Leif y Malone, Michael S., El Capital Intelectual, Barcelona: Ediciones 2000, 1998, pag. 55.
17. Edvinsson, Leif y Malone, op. cit., pag. 27.
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piedad de la empresa. Sin embargo, ésta nunca puede ser propietaria del capital hu-
mano. Por ello, el capital que debe intentar gestionarse es el primero. En nuestra opi-
nion, esta afirmacion es matizable, ya que si bien es cierto que la empresa nunca podra
ser propietaria del conocimiento que atesoran sus empleados (ya que equivaldria, en la
practica, a una moderna forma de esclavitud), si que entendemos que puede gestionar
el mismo. Por un lado, mediante el establecimiento de mecanismos que permitan que
dicho conacimiento quede ""depositado™ en la organizacion y accesible a todos. La em-
presa puede crear repositorios de informacion, bases de datos corporativas o sistemas
expertos en los que sus empleados vayan depositando conocimientos, experiencias, etc.
Dicho en otras palabras, convirtiendo Capital Humano en Capital Estructural. Y por otro
lado, creando sistemas de motivacién que retengan el talento en la organizacion y, por
tanto, eviten la "'fuga" de capital humano. Todo ello, combinado, supondria una "'ges-
tion" de dicho capital (aunque el mismo nunca fuera "*propiedad’ de la organizacion).

Como se ve, por tanto, todos los autores que hemos ido mencionando (Nonaka, Ed-
vinsson, Mufioz-Seca, etc.) coinciden en un aspecto, cual es el dinamismo del conoci-
miento. La Gestion del Conocimiento supone que el mismo circule, se transforme, se
distribuya, se actualice...Asi, debemos evitar el considerar la Gestion del Conocimiento
como la mera existencia de unos repositorios de informacién, en los que se vaya depo-
sitando el "'saber' de las personas y las organizaciones. La Gestion del Conocimiento
NO es ""construir' una inmensa biblioteca virtual, como hemos llegado a oir a repre-
sentantes de importantes empresas, que afirman que llevan haciendo esto desde hace
afos, por el mero hecho de disponer de grandes bases de datos.
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El Ciclo del Conocimiento

Una vez establecido el significado del término ""Gestion del Conocimiento™ (o més bien,
las implicaciones de su utilizacion), se hace necesario profundizar en su contenido. Pa-
ra ello nos basaremos en el denominado Ciclo del Conocimiento. Este concepto hace
referencia a las distintas "'fases" por las que el Conocimiento pasa en una organizacion
y el ""tratamiento™ o utilizacién que se le da por la misma en cada una de ellas. Por tan-
to, el Ciclo intenta abarcar la globalidad de actividades, iniciativas, proyectos, etc. que
se englobarian bajo la denominacion de Gestion del Conocimiento. Por este motivo, va-
mos a describir en detalle cada una de las fases del ciclo y las funcionalidades que abar-
ca.

En primer lugar, y como nucleo central que permita analizar todo el *ciclo de vida del
conocimiento", estara la necesidad de identificar dicho conocimiento. Una vez identi-
ficado el conocimiento, el ciclo comienza con la creacion del mismo, entendiendo co-
mo tal el momento en el que el mismo surge o aparece dentro de la organizacion. Una
vez que dicho conocimiento surge, es posible almacenarlo y estructurarlo, para facilitar
su posterior distribucién, de manera que sea compartido por toda la organizacién. Asi
mismo, sera necesario mantenerlo, con el fin de que no se vuelva obsoleto o desactua-
lizado. Finalmente, seré posible "contabilizar'* dicho conocimiento y reflejar cual es su
"valor' real para la organizacién. Como resultado de esta valoracion, se potenciara
aquel conocimiento que resulte atil y, sobre todo, rentable, comenzando de nuevo el
ciclo.

Este ciclo, por tanto, pretende recoger, como se ha dicho, todas las actividades y tare-
as que se pueden llevar a cabo empleando como base el conocimiento organizativo. No
pretende (como se dijo al definirse la Gestion del Conocimiento) ser un enfoque Unico,
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sino mas bien proporcionar un enfoque Util y operativo a cualquier organizacién que
pretenda implantar el mismo, facilitando el que se pueda utilizar de manera eficaz y sis-
temética el conocimiento existente en la organizacion y se pueda poner a disposicion
de la misma de una manera estructurada. Por tanto, cualquier otro enfoque o modelo
que se base en los mismos principios, pero que los "operativice™ de manera diferente
serd igualmente valido.

Todo este ciclo puede representarse de una manera gréafica de la forma que se refleja
en la figura 5.

Cuabro 5. EL CICLO DEL CONOCIMIENTO

CONTABILIZAR > CREAR > ALMACENAR
T CONOCIMIENTO l
MANTENER - DISTRIBUIR - ESTRUCTURAR

Veamos a continuacion un poco mas en detalle cada una de las fases del ciclo.

Identificar Conocimiento

A la hora de hablar del Ciclo del Conocimiento en una empresa u organizacion, el pri-
mero paso a dar, por evidente que parezca, es la identificacion de los conocimientos que
residen en el seno de la misma asi como de sus caracteristicas o elementos identificati-
vos. Este proceso constituye el ndcleo del ciclo, y, a la vez que es su punto de arranque,
es el elemento necesario para poner en marcha cualquiera del resto de las fases del ci-
clo, ya que éstas giraran siempre sobre los conocimientos identificados aqui. Es funda-
mental, por tanto, que una organizacién identifique cuales son sus conocimientos, los
explicite y formalice dicho proceso en un documento escrito, que permita su comunica-
cion a la organizacion. De ahi que en nuestro modelo ocupe el lugar central del mismo.

Por otro lado, la identificacion de conocimientos se podra hacer de una u otra manera
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en funcidn de cédmo vayan a utilizarse los mismos posteriormente. Asi, Mufioz-Secal8
establece 2 posibles usos:

« Identificacion de los conocimientos clave de la organizacion, entendiendo co-
mo conocimientos clave aquellos sobre los que se va a apoyar la empresa a la hora de
establecer una ventaja competitiva para el futuro. Dichos conocimientos seran los que
determinen las actividades a desarrollar, mantener o eliminar, las inversiones a realizar,
estrategias, etc. En este caso, se debera responder a 2 cuestiones:

-¢,Qué areas de conocimiento son las mas importantes en nuestro negocio?
-¢Qué ventajas de conocimientos serian mas valorables en nuestro negocio

para mejorar su desarrollo y afianzamiento?

« Identificacion de los conocimientos necesarios para la creacion de nuevos ac-
tivos. En este caso, se trata de identificar conocimientos cara a su utilizacion para el di-
sefio, produccién, etc. de nuevos productos y servicios. Asi, se detectaran los conoci-
mientos necesarios para prestar determinado servicio o, a la inversa, se definiran los
servicios que se pueden generar a partir de los conocimientos ya existentes.

En nuestra opinidn, a estos dos usos habria que afiadir un tercero, cudl es la identifica-
cién de todos los conocimientos que existen en la empresa y que los procesos de ne-
gocio de la misma requieren para su correcto funcionamiento (independientemente de
su caracter estratégico o no), con el fin de disefiar los procesos de recursos humanos
(formacién, seleccion, desarrollo, retribucion) asi como el resto de procesos de negocio
en base a ellos. Asi, la seleccion se convertird en una deteccién y evaluacion de dichos
conocimientos, la formacién buscara el mantenimiento o desarrollo de los mismos, la
retribucion se establecera en base a los conocimientos aportados a la empresa, etc.

El resultado final de esta identificacion de Conocimientos sera la obtencion del Mapa
de Conocimientos de la organizacién, denominacion que damos al documento en el
cual se recogeran todos los conocimientos detectados, asi como una descripcion de su
contenido y sus principales caracteristicas.

¢COmo debe realizarse este Mapa de Conocimientos? Varias son las metodologias exis-
tentes en la actualidad para realizar esta tarea de identificacion. En principio, podria-
mos afirmar que tantas como consultoras hay en el mercado... y algunas més. Por ello,
en lugar de hacer una descripcién cientifica de cada una de ellas, y atendiendo al ca-
racter practico del libro, hemos optado por presentar en detalle una, que pretende re-
coger y resumir las principales aportaciones de cada una de ellas, de manera que aquel

18 Mufioz Seca, Beatriz y Riverola, Josep, op.cit., 27-29
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empresario o ejecutivo que pretenda comenzar a identificar los conocimientos clave de
su organizacién pueda utilizarla de inmediato, siguiendo cada uno de los pasos que la
misma supone.

La metodologia propuesta para la identificacion de conocimientos, pues, se estructura-
ria de la siguiente manera:

1. Radiografia de la Organizacion. La primera tarea a acometer debe ser el realizar un
andlisis exhaustivo de la Estrategia, Cultura, Valores... de la organizacién. Asimismo, de-
beran analizarse y describirse en detalle todos y cada uno de los procesos de negocio.

2. Listado preliminar de Conocimientos: una vez realizada esta tarea, cada uno de los
procesos se dividird a su vez, en tareas. Para cada una de estas tareas, y en base tanto
a la observacion directa de las mismas como a entrevistas con expertos o0 con personas
gue desarrollan las mismas u otros métodos que mas adelante veremos, se obtendra un
primer listado de los conocimientos necesarios para llevar a cabo las mismas. Como se
ve, estamos trabajando en el campo del Conocimiento Operativo. Asi mismo, del estu-
dio de la estrategia, valores, cultura, etc., sera posible la obtencion de un listado de Co-
nocimientos Reflexivos que también deberan darse en la organizacion.

Una vez obtenido el listado, los conocimientos que tengan contenidos similares se agru-
paran, con el fin de evitar duplicidades o redundancias.

Finalmente, una vez agrupados, se realizara una definicion preliminar de cada uno de
los Conocimientos detectados. Para ello se podra contar con expertos en cada una de
las materias, ajenos a la organizacion.

3. Revision de Conocimientos por Expertos: el Listado Preliminar de Conocimientos asi
obtenido debera ser validado por un grupo de personas, a fin de asegurar que no se ha
dejado fuera ningun conocimiento, que no se haya incluido alguno que no deberia es-
tar y que la agrupacion realizada es la correcta. Por ello, este grupo de personas deben
pertenecer a la organizacion y tener, bien por su experiencia dentro de la misma, bien
por su posicion organizativa (Direccion) un exhausto conocimiento de su operativa asi
como una visién global de su funcionamiento.

Tras su validacion por este grupo, sera necesario que las definiciones también sean va-
lidadas, para lo cual debera contarse con uno o varios expertos para cada uno de los
Conocimientos incluidos.
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4. Generacion del Mapa de Conocimientos: el resultado de las 3 fases anteriores sera
un Listado de Conocimientos, con su definicion, revisado y validado por la propia or-
ganizacion. Sin embargo, estos Conocimientos podran a su vez, graduarse en niveles,
en funcién de la necesidad de empleo que haya que hacer de los mismos. Pensemaos,
por ejemplo, en los conocimientos de Sistemas de Informacién, que variaran en funcion
de que se empleen como usuario del sistema, para realizar su analisis funcional, para
programar o para disefiar un Plan de Sistemas para toda la organizacion.

Los niveles de esta graduacidn estaran en funcion de las necesidades de la organiza-
cién, aunque la mayoria optan por entre 4 y 6, basandose para ello en las teorias psi-
coldgicas del aprendizaje (recordemos que otra de las caracteristicas del Conocimiento
era que es susceptible de aprendizaje). Lo que si es fundamental es que estos niveles se
definan claramente, de manera que cuando se realice la definicion de los niveles de ca-
da conocimiento, el resultado final sea homogéneo para toda la organizacion.

La mayor dificultad para poner en marcha este proceso esta en que, debido a que los
conocimientos suelen estar almacenados en las personas, no es facil observarlos direc-
tamente, sino que deben obtenerse, por induccion, en base a la observacion de suce-
sos reales, realizacion de pruebas o experimentos, etc. Por este motivo, la mayoria de
las organizaciones suelen centrarse en identificar el conocimiento operativo (que es el
gue se refleja en las tareas realizadas), mientras que el conocimiento reflexivo entra den-
tro del &mbito de la denominada Gestion por Competencias, y para su identificacion se
utilizan sistemas més deductivos que inductivos.

Para realizar esta identificacién, por tanto, existen distintos métodos, denominados de
Evaluacion de Conocimientos. Estos métodos buscan constatar los niveles de conoci-
mientos operativos que realmente poseen los empleados. El establecimiento y eleccién
de un método (o varios) de medicion de los conocimientos de los empleados es un re-
guerimiento esencial en el modelo porque es la herramienta que permite la obtencién
del Mapa de Conocimientos. Ademas, el conocimiento, como ya quedé dicho, puede
ser operativo o reflexivo. La naturaleza diferente de estos dos tipos obliga a emplear
técnicas y formas diferentes de evaluacion para cada uno de ellos. Por tanto, el Méto-
do o Sistema de Evaluacion de Conocimiento sera uno pero se compondra de multiples
pruebas o técnicas. Por este motivo, y a modo de ejemplo, a continuacion en enume-
ramos algunas de las principales técnicas que permiten identificar tanto el conocimien-
tos operativo como el reflexivo:

o Convalidaciones: reconocimiento de ciertos niveles en las conocimientos con-
validando Titulaciones Académicas externas en la empresa. Puede establecerse, igual-
mente, convalidaciones entre la realizacion de determinados cursos de formacion den-
tro o fuera de la empresa.

33



o Evaluacion del Desempefio: este tipo de técnica permite evaluar el nivel de los
conocimientos de un sujeto durante el desempefio real de una ocupacién, ya que un
buen criterio para determinar el nivel de conocimientos en el que se encuentra una per-
sona es atender a lo que dicha persona realmente ya ha hecho en su trabajo. Por tan-
to, esta técnica consiste en la Evaluacidn del Conocimiento operativo de un individuo a
partir de su actuacién en su puesto de trabajo.

o Pruebas tedrico-précticas: evaluacion es a través de exadmenes tedricos cuyos
contenidos constituyan una muestra representativa del universo total de los conoci-
mientos. Es necesario concretar si se desea una evaluacion del conocimiento reflexivo,
del operativo o de ambos.

« Datos Biogréaficos-Profesionales: en este método se recolectan y utilizan he-
chos biograficos del pasado (edad, experiencia profesional, hobbies, educacion, etc.)
para determinar el nivel de posesién de un conocimiento y de su potencial. Se valora
no solo la experiencia profesional sino también la personal.

o Entrevistas

o Test psicométricos: para la Evaluacion de Conocimientos se puede establecer
una division de los Test en dos grupos:

- Test de habilidad: Este tipo de pruebas miden si un individuo es capaz de ha
cer algo en un momento concreto.

-Test de aptitudes: Este tipo de pruebas miden el potencial de una persona en
aspectos concretos.

o Ejercicios y simulaciones: Los ejercicios o simulaciones de situaciones de ne-
gocios pueden ser individuales o grupales y se basan en el desempefio de un papel re-
querido en una situacion *'de laboratorio'. Se utilizan diversas técnicas, siendo las mas
utilizadas: toma de decisiones en situaciones simuladas (bandejas de directivos), ejerci-
cios de grupo (role-playing) y resolucion de casos.

A modo de conclusion, podemos establecer que la eleccién del Método de Evaluacion
de Conocimientos dependera de una serie de criterios. Los criterios a tener en cuenta
al elegir y utilizar un sistema de Identificacién de Conocimientos deben ser su sencillez,
validez, fiabilidad, suficiencia, facilidad de implantacién, coste y facilidad de compren-
sibn y aceptacion por parte de la organizacion.

Finalmente, debemos sefialar, como ya dijimos, que el Mapa de Conocimientos, una vez
finalizado, debe intentar plasmarse en un formato sencillo, a ser posible grafico, de ma-
nera que se facilite su comunicacién a toda la organizacion. Ademas, de esta manera
la organizacion se vera forzada a realizar formal y sistematicamente dicha identificacion.

En este sentido, es curioso comprobar que cerca del 85% de las empresas espafiolas
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afirman tener detectadas cuales son sus competencias clave. Sin embargo, pregunta-
das sobre si las mismas estan formalizadas en un documento escrito, el porcentaje des-
ciende al 40%. Y de éstas, solo el 38% (0 sea, el 17% sobre las empresas que detec-
tan estas competencias) implantan un sistema de Gestién del Conocimiento.

CuapRO 6. COMPETENCIAS CLAVE
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

e Empresas que detectan sus competencias clave: 84,7%
eEmpresas que formalizan sus competencias clave en documento escrito: 40%

e Empresas que formalizan sus competencias clave e implantan un sistema de GC: 17,7%

Crear Conocimiento

El siguiente paso dentro del Ciclo (el que realmente constituye el inicio del mismo, ya
que la identificacion del conocimiento debe considerarse como un paso previo, al ubi-
carse en su nucleo) es la creacion de conocimiento. Bajo este epigrafe se recogen todas
las actividades y procesos encaminados a creacion de conocimiento, tanto individual co-
mo organizacional. No debe entenderse que las mismas son el equivalente a la forma-
cién tradicional, sino que van mas alla, ya que permiten la puesta a disposicion de to-
da la organizacion del conocimiento de los expertos en cada una de los puntos
identificados en el punto anterior. También englobaria las actividades encaminadas a
crear o incorporar a la organizacion nuevos conocimientos, no recogidos en el Mapa,
pero gque se entienda deben figurar dentro de la organizacion (por ejemplo, cara a un
cambio estratégico, a la incorporacién de nuevas lineas de actividad, etc.). Por tanto,
estamos ante las actividades que habitualmente asumen los departamentos de Forma-
cion (aunque, como hemos dicho, no nos referimos a la formacion entendida en su sen-
tido tradicional). Por ello, vamos a realizar una breve referencia a como deberia enfo-
carse la formacion desde el punto de vista de la Gestién del Conocimiento.

En primer lugar, y como se ha dicho, esta formacion deberia tener el adjetivo “Integral”,
entendiéndose como tal:

o Formacién como Instruccion: conjunto de procesos destinados a adquirir los conoci-
mientos necesarios para desempefiar un puesto.

e Formacién como Entrenamiento: conjunto de procesos destinados a adquirir las des-
trezas necesarias para desempefiar con eficacia las tareas propias de un puesto.

o Formacion como Cambio de Actitudes: conjunto de procesos encaminados a trans-
mitir el sistema de valores, comportamientos, normas y actitudes de una organizacion.
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Asi mismo, la formacion deberia cumplir unos requisitos en cuanto a calidad y diferencia-
cion respecto a la formacion que tradicionalmente se ha venido realizando por las organi-
zaciones, para poder estar en linea con la filosofia de Gestién del Conocimiento. Esta dife-
renciacién viene tanto por los contenidos como por el procedimiento en el disefio, desarrollo
e imparticién de la formacion. Asi, el proceso formativo debe caracterizarse por :

« Contar con los miembros de la organizacién para determinar su propio desarrollo pro-
fesional y necesidades de formacion.

« La formacion a impartir debe estar centrada en el desarrollo de habilidades necesarias
para un desempefio eficaz de los empleados en su entorno de trabajo. Para conseguir-
lo, se debe trabajar en crear un entorno eficaz de desarrollo de necesidades de forma-
cion, que permita tener actualizado el contenido de los cursos en funcién de las nece-
sidades concretas de formacion de cada colectivo. La adaptacion de la formacién a los
distintos colectivos receptores de los mismos, es fundamental para conseguir este ob-
jetivo. La utilizacion de la gestién por competencias, como herramienta de la Gestion
del Conocimiento, de manera que se aplica a la administracion de los contenidos de
formacion, facilitara la personalizacion de los contenidos a la audiencia.

«Deben implementarse mecanismos de seguimiento y evaluacion de los cursos que va-
yan mas alla del test de mera evaluacion subjetiva, para ir hacia la evaluacion de las ha-
bilidades ensefiadas en el entorno real de trabajo de los alumnos. Estos mecanismos se
compondran de pruebas préacticas, involucracion de los responsables jerarquicos, he-
rramientas de recuerdo de los contenidos aprendidos, etc.

« Relacionar las necesidades de formacion de la organizacion con sus estrategias de ne-
gocio. De esta manera, la formacién se orientara hacia aquellos conocimientos refleja-
dos en el Mapa (que deriva, precisamente, de la estrategia de negocio) y no hacia otros.

« La formacion debe estar basada en conocimientos operativos y su relacién con los co-
nocimientos reflexivos. Asi, es aconsejable crear un catalogo de competencias de ne-
gocio y cualidades profesionales a desarrollar en las acciones formativa, basado en el
Mapa de Conocimientos. Este catalogo tendra una doble funcion: garantizar los nive-
les de calidad de las acciones formativas y garantizar que las mismas se adecuen a las
necesidades organizacionales

o Emplear nuevas estrategias formativas, con el apoyo de la tecnologia, para aumentar
los beneficios de la formacién. Una de las ventajas de esta tecnologia es la posibilidad
de crear simulaciones de entornos reales de trabajo en los que las personas pueden prac-
ticar en situaciones de riesgos controlados las habilidades necesarias para conseguir un
determinado nivel de conocimientos. Esta estrategia diferenciadora se complementara
con otras estrategias como el autoestudio, la formacién presencial o la formacion en el
puesto de trabajo.
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En definitiva, las estrategias de formacion a desarrollar deben basarse en unos objeti-
vos de desempefio, que permitan a las personas desarrollar aguellos conocimientos que
la organizacién estime necesarios desde un punto de vista tactico y estratégico.

El Aprendizaje Individual

Por otro lado, junto con estas estrategias formativas, enfocadas siempre desde el pun-
to de vista organizacional, una de las piezas clave para que se produzca la Gestion del
Conacimiento es el aprendizaje individual, ya que al final el conocimiento, en gran par-
te, reside o proviene de las personas. Por ese motivo, queremos hacer una breve refe-
rencia en este apartado dedicado a la Creacién de Conocimiento.

Como hemos dicho, cuando hablamos de aprendizaje estamos haciendo referencia a
algo mas que lo que la tradicional funcién de Formacién venia a cumplir en la empre-
sa. El concepto de aprendizaje debe ser entendido de una forma méas amplia, pasando
a ser una responsabilidad compartida del trabajador y la empresa, y debe involucrar de
forma directa a todos los responsables funcionales.

Para ello, debemos olvidarnos de que la formacién y el aprendizaje sélo se produce en
un determinado entorno y bajo unas determinadas circunstancias. Todos aprendemos
algo nuevo cada dia, ya que aprender es una de las caracteristicas principales de la per-
sona. Aprendemos de formas diferentes y por muy distintos motivos. Asi, aprendemos
por iniciativa propia sobre lo que nos gusta; también aprendemos por curiosidad; cuan-
do nos relacionamos con las demas personas, también estamos aprendiendo; incluso
de manera accidental, cuando nos ocurren cosas imprevistas o tenemos que hacer fren-
te a situaciones nuevas aprendemos.

Gestionar adecuadamente estos procesos de aprendizaje es un elemento consustancial
a la Gestion del Conocimiento. Para ello, la organizacion debe adoptar métodos edu-
cativos que aprovechen estas formas naturales de aprendizaje. De nuevo estamos ha-
blando de Crear Conocimiento. Y en este proceso de ensefianza, el trabajador debe ser
parte activa. Asimismo, la formacion debe girar a este enfoque, pasando a ser un fac-
tor estratégico para adaptarse al entorno.

¢ Qué objetivos debe, por consiguiente, perseguir el aprendizaje individual, si queremos
gue el mismo se transforme en la herramienta clave para la obtencién de una ventaja
competitiva? En opinion de Rodriguez Mufioz19, los mismos se pueden sintetizar en los
siguientes aforismos:

19. Rodriguez Mufioz, Miguel Angel, "'El Aprendizaje como base de la Gestién del Conocimiento, En GEST-CON (lista de
distribucién de Red Iris), http://www.gest-con.com, Noviembre 1999.
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o El énfasis debe estar en el incremento de las capacidades personales de razo-
namiento. Debemos ensefiar a las personas a razonar. Para ello, los trabajadores de-
ben tener la oportunidad de practicar estas habilidades enfrentandose a situaciones re-
ales. La ensefianza basada en respuestas no genera la capacidad de afrontar situaciones
nuevas, mientras que la ensefianza de hipotesis permite que las personas encuentren
sus propias respuestas.

oSe debe incrementar la capacidad de autoaprendizaje. La formacién debe moti-
var al trabajador a buscar la respuesta a las preguntas que queden abiertas. Para ello
debemos ensefiarle no sélo como hacer las cosas sino donde encontrar mas informa-
cién sobre los aspectos de su interés.

o La ensefanza debe basarse en la experiencia que aportan casos anteriores. La
ensefianza debe basarse en casos reales, pero no sélo con la idea de que no se repitan
errores anteriores, sino también para que la persona aprenda a adaptarlos de forma cre-
ativa. Asi, la mejor forma de formar a un vendedor en técnicas de venta sera a través
de la experiencia de otros vendedores.

En conclusion, el potencial que el aprendizaje individual tiene en las empresas como me-
dio para conseguir una adecuada Gestién del Conocimiento es critica. El énfasis debe
ponerse, por un lado, en propiciar y mantener las formas de aprendizaje antes mencio-
nadas, y por otro en crear los elementos que propicien este aprendizaje individual den-
tro de la organizacién. De la capacidad de gestionar adecuadamente estos procesos de-
pendera en gran medida la supervivencia de la empresa a medio plazo.

Almacenar Conocimiento

Una vez creado (o identificado) el conocimiento, el siguiente paso dentro del Ciclo es
almacenarlo. Si recordamos la categorizacion del conocimiento que hacia Nonaka, es-
te podia ser tacito o explicito, siendo el explicito el transmisible a través del lenguaje for-
mal, de una manera sistematica, al poder expresarse en palabras y nimeros, y el tacito
el constituido por la percepcién subjetiva y las emociones. Por tanto, al hablar de al-
macenar el conocimiento evidentemente estamos hablando del conocimiento explicito,
gue es el que es susceptible de ser almacenado. Asi, y continuando con el modelo de
Nonaka, en esta fase del Ciclo estariamos haciendo referencia a dos procesos: la Exter-
nalizacidn, que pretendia la conversion de conocimiento técito en explicito, traducien-
do el conocimiento implicito de manera que pueda ser entendido por los demas, y la
Combinacién, que suponia la conversion de conocimiento explicito en explicito.

Sin embargo, dado que una de las caracteristicas del conocimiento (tal y como enun-
ciamos al definir el mismo) es su intangibilidad, es necesario transformar el mismo en
estructuras fisicas, a fin de poder almacenarlo adecuadamente. Dicha transformacion
debe realizarse en un formato que permita que el mismo pueda almacenarse, estruc-
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turarse, transmitirse, realimentarse, etc. de manera sencilla y, sobre todo, sin tener que
recurrir a la persona o personas que lo originaron.

Para ello, una vez que el conocimiento surge en la organizacion, disponemos de una
gran variedad de medios para codificar el mismo: en papel, en formato multimedia, en
archivos sonoros, etc. Sin embargo, el proceso de almacenamiento de conocimiento no
consiste en la pura codificacién del mismo, sino que sera necesario interpretarlo, para
darle un sentido coherente antes de hacerlo publico. Asi, el conocimiento debe ser al-
macenado de manera que pueda ser reutilizado por cualquiera, independientemente
de quién originara dicho Conocimiento. Por otro lado, debe almacenarse en formatos
gue sean accesibles por parte de toda la organizacion. Es aqui donde las modernas Tec-
nologias de la Informacién juegan un papel decisivo, facilitando estos procesos de al-
macenamiento. Es por ello que, ante otras alternativas (bibliotecas, por ejemplo) opta-
mos porque el proceso de Almacenamiento del Conocimiento se realice utilizando dichas
tecnologias.

Actualmente el ordenador es un instrumento mas, junto a otros medios, Gtil para el al-
macenamiento del conocimiento. Hasta hace poco tiempo el ordenador era una sofis-
ticada herramienta mas para ayudarnos a realizar nuestro trabajo. Hoy en las empresas
(v fuera de ellas, como pueden ser las academias de idiomas) se utilizan los ordenado-
res como medio para el aprendizaje, tanto individual como organizacional. Esta ten-
dencia es debida en parte a factores técnicos, ordenadores mas potentes y mas faciles
de usar en manos de los usuarios. Pero no sélo factores técnicos sustentan esta opcion.
Las Tecnologias de la Informacion ofrecen ventajas sobre otros medios maés tradiciona-
les. Tecnologias como hipertexto (la base de las aplicaciones actuales de Internet) o Mul-
timedia permiten crear y almacenar conocimientos a gran escala, lo cual anteriormen-
te era impensable. Ademas, el acceso al conocimiento se puede personalizar y disefar
a medida dependiendo del nivel de conocimientos y de las necesidades de cada traba-
jador. Cada empleado puede acceder a los conocimientos necesarios, de manera inde-
pendiente y en el momento necesario. El acceso al conocimiento se realiza interactuando
con los Sistemas de Gestion del Conocimiento y de una manera descentralizada, inclu-
so en el mismo puesto de trabajo. Ademas, estas Tecnologias permiten la normalizacién
de los contenidos formativos y facilitan su actualizacion.

Herramientas de Gestion del Conocimiento

Por otro lado, la Filosofia de Gestién del Conocimiento surge (como indicamos en el ca-
pitulo introductorio) como consecuencia de la aparicién y generalizacion de nuevas y po-
tentes tecnologias de la informacion. Ahora bien, estas tecnologias son condicion nece-
saria, que no suficiente, para lograr la eficacia real de la Gestion del Conocimiento. De ahi
gue sea necesario realizar un somero analisis de las mismas, ya que un error de enfoque
a la hora de definir las herramientas tecnologicas a emplear puede suponer que la im-
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plantacion de esta Filosofia sea un fracaso y se quede en el terreno de las ""buenas ideas"".

En primer lugar, a la hora de establecer estas herramientas, es necesario tener en cuen-
ta que las mismas tienen que dar respuesta a una serie de necesidades, tales como per-
mitir que el conocimiento se encuentre accesible para todos y que se proporcione una
conexion eficiente entre "'los que conocen' y 'los que quieren conocer"'. Esto es lo que
va a permitir la transformacién del conocimiento individual en conocimiento organiza-
cional.

Las Herramientas de Gestién del Conocimiento pueden ser de distinta naturaleza, en
funcién de los procesos de Gestion del Conocimiento en los que se basen. No obstan-
te, es posible clasificarlas en los siguientes grupos:

o Comunidades de Practica: estas herramientas tienen como finalidad el proporcionar
foros donde se comparta conocimiento por parte de aquellos miembros de la organi-
zacién relacionados o interesados en una materia (lo que se denomina la "*Comunidad").
Asi, en aguellas organizaciones donde la organizacion sea matricial en lugar de funcio-
nal, habra personas con conocimientos similares o relacionados en distintas areas de la
misma, lo que dificulta el que se comparta la informacién y que unas areas se aprove-
chen de la experiencia y conocimientos de otra.

o Sistemas de toma de decisiones: estas sistemas tienen como finalidad el ayudar a aque-
llas personas que se encuentran en la organizacion a un nivel ejecutivo, proporcionan-
doles informacion acerca de experiencias pasadas similares (en la propia organizacion o
fuera de ella) que le puedan aportar elementos de juicio suficientes como para asegu-
rar que la decision tomada es la idénea.

o Desarrollo de Competencias: bajo este epigrafe se engloban las herramientas que per-
miten la creacién de conocimiento individual. No debe entenderse que las mismas son el
equivalente a la formacién tradicional, sino que van mas alla, ya que permiten la puesta
a disposicion de toda la organizacion del conocimiento de los expertos en cada una de las
materias (0 "‘competencias'). Un ejemplo de lo que estamos hablando seria el aprendi-
zaje basado en el estudio del caso.

o Arquitectura del Conocimiento: por Gltimo, existen una serie de herramientas que arti-
culan la comunicacién y la informacion (y, por tanto, el como se almacena, comparte y
distribuye el conocimiento) dentro de la organizacion. Todo ello es lo que se denomina Ar-
quitectura del Conocimiento, y abarca elementos tales como Sistemas de Gestién de Ba-
ses de Datos, Intranets, etc.

Otro enfoque es el que diferencia entre Herramientas o Sistemas "'Push"' y Herramientas
o Sistemas "'Pull", en funcién de la participacion de la persona. Asi, las herramientas ""Push*
seran aquellas que permitiran que la persona y la organizacién compartan su conocimiento
con los demas, mientras que las herramientas "'pull"* seran aquellas que permitiran el ac-
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ceso a dichos conocimientos por parte de los interesados en su adquisicion o utilizacion.

Estructurar Conocimiento

intimamente ligado al Aimacenamiento del Conocimiento esta su estructuracion, ya
gue, al almacenarse, el conocimiento debe estructurarse de manera adecuada, ya que
si no, sera imposible el acceso al mismo. Imaginemos por un momento nuestro "alma-
cén" de conocimiento organizacional como una inmensa libreria, con miles y miles de
volumenes. E imaginemos que ahora queremos acceder a uno en concreto. Si estos vo-
[tmenes no se encuentran agrupados o clasificados de determinada forma, emplearia-
mos horas (e incluso dias) en encontrar lo que buscamos. Algo parecido nos pasaria con
nuestro Conocimiento almacenado si no esta estructurado de manera adecuada. Un
mero almacenamiento sin un orden o estructura coherente haria que el mismo resulta-
ra inGtil. Por tanto, se trata de dos funciones que deben realizarse en paralelo (de he-
cho, en la mayoria de los casos se considera, en la practica, como una sola fase del ci-
clo, la de almacenar y estructurar).

A la hora de establecer cual debe ser la estructura que debe darsele al conocimiento,
es especialmente atil la distincion entre conocimiento percepcional, abstracto y experi-
mental que ya explicamos. Asi, el conocimiento podria ser almacenado, de manera sim-
ple, con la siguiente estructura:

o Casos Practicos: recogeria experiencias practicas reales de la empresa que pudieran
ser de utilidad cara al futuro, para resolver situaciones analogas o parecidas. Es el de-
nominado conocimiento percepcional.

eMetodologia: en este caso, se trata de deducir reglas y pautas en base al conoci-
miento poseido. Dicho de otra manera, se extrapolan casos particulares para obtener
una regla general. Es el denominado conocimiento abstracto.

eHerramientas: similar al caso anterior. En este caso, la experiencia se materializa en
una serie de herramientas que le puedan resultar Gtiles a los empleados de la compa-
fiia.

o Preguntas Frecuentes: en este caso, se buscaria recoger un listado de preguntas fre-
cuentemente realizadas y se le daria respuesta por parte de aquel personal de la orga-
nizacion.

o Fuentes de Informacion: recogeria una relacion de lugares donde se pudiera acce-
der a informacién adicional sobre la materia consultada.

o Foros: en este caso, se trataria de un lugar donde se compartiera conocimiento de
una manera interactiva.

o Formacion: recogeria el acceso a oferta formativa que permitiera perfeccionar el co-
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nocimiento del empleado.

o Paginas Amarillas: en este caso, se ofreceria la relacion de personas expertas en la
materia, a las cuales podria accederse directamente en caso de que el Sistema resulta-
ra insuficiente para las necesidades del usuario.

Evidentemente, cabrian otras estructuraciones, y esta que hemos reflejado es solamen-
te a titulo de ejemplo.

Finalmente, esta estructuracién deberia hacerse de manera ""matricial**. Esto quiere de-
cir que en un eje iria esta clasificacion que hemos realizado y en el otro, la relacion de
Conocimientos identificados y reflejados en el Mapa de Conocimientos, de manera que
cada persona pudiera acceder directamente al Conocimiento en que estuviera intere-
sado en concreto, y desde ahi acceder a las distintas ""piezas" en que se estructura el
mismo.

Distribuir y Compartir Conocimiento

Una vez recogido y almacenado el Conocimiento, llega el momento de poner éste a dis-
posicién de la organizacion. Tengamos en cuenta que el conocimiento es intrinseca-
mente social20. Ya vimos que no es posible reconocer los datos y la informaciéon como
conocimiento al margen de algun tipo de contexto social. Por tanto, es necesario dise-
fiar sistemas que permitan la difusion del conocimiento.

La distribucién del Conocimiento est4 unida indisolublemente con su caracter colabo-
rativo. En el momento que el Conocimiento de la organizacion almacenado y estructu-
rado se pone en circulacién, las personas que accedan a él podran completarlo, mati-
zarlo, modificarlo, etc. con su propio Conocimiento. Se estara, por tanto, intercambiando
Conocimiento, compartiendo Conocimiento y, de alguna manera, creando nuevo Co-
nocimiento.

Por otro lado, a la hora de considerar la distribucion del Conocimiento, hay que tener
en cuenta que la misma puede tener dos vertientes: la distribucion interna (entre los
propios empleados de la empresa, que es la variante habitualmente utilizada por la em-
presa) y la distribucion externa (o sea, a personas ajenas a la organizacién, lo cual, en
la préactica, supone la comercializacion del Conocimiento).

Distribucion Interna del Conocimiento

En el primer caso (la distribucién y comparticién del Conocimiento entre los empleados
de la empresa), el Conocimiento se pone a disposicidn de los empleados de distintas

20. Despres, Charles y Chauvel, Daniele, *'Un Mapa de la Gestion del Conocimiento™, En Expansion: Negocios en la
Era Digital, 25 de Noviembre de 1999, 5-6.
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maneras, de manera que pueda ser utilizado para la toma de decisiones (Por ejemplo,
si nuestros clientes esperan que lo que aprende cada uno de los empleados lo sepa to-
da la organizacion, una Herramienta de Gestion del Conocimiento en materia de Aten-
cién al Cliente proporcionara una ayuda inestimable. Por tanto, uno de los lugares don-
de es mas necesaria la Gestién del Conocimiento es en los puntos de atencién al cliente
y en la Red de Ventas). La principal forma en que se realiza esta distribucién es mediante
la utilizacion de los Sistemas de Informacién corporativos, normalmente integrados en
una Red Interna (Intranet). También las ya mencionadas Comunidades de Practica pue-
den utilizarse para este fin. Otras opciones son la realizacion de publicaciones internas,
CD-ROMs, etc. Sin embargo, este tipo de soportes cuentan con el inconveniente de ser
estaticos (esto es, no permiten su retroalimentacion), con lo que el conocimiento se dis-
tribuiria, pero no podria compartirse y, por tanto, mantenerse.

Sin embargo, el gran escollo con el que nos encontramos a la hora de disefiar estos sis-
temas es cOmo incentivar a las personas para que compartan sus conocimientos. En
principio, debemos partir de una regla bésica, cuél es el establecer desde un primer mo-
mento, y de manera clara, cuéles son las "'reglas del juego". Esto es, cada empleado
tiene que tener claro qué es lo que la organizacion va a aportarle como "‘contraparti-
da' a su utilizacién de estos sistemas. Aunque haya quedado claro a lo largo de esta
exposicion los beneficios de compartir Conocimientos, estos beneficios no siempre son
tan evidentes para los empleados, especialmente para aquellos de mayor experiencia y
mayor tiempo de permanencia en la organizacion (que en muchas ocasiones son los
gue tienen més que aportar a estos Sistemas). Es més, es inevitable que estas personas
vean peligrar su puesto de trabajo cuando se implantan estos sistemas y que piensen
gue el hecho de volcar su experiencia y su expertise en estos sistemas haga que se con-
viertan de "imprescindibles™ en *"prescindibles'.

Por esta razén, junto con los Sistemas de Gestion del Conocimiento, y dentro de esta
fase del Ciclo, deben disefiarse aquellos sistemas que incentiven y premien la participa-
cion de los empleados en los mismos. Dichos sistemas y medidas seran implantadas, ha-
bitualmente, por el departamento de Recursos Humanos, en coordinacion con el de-
partamento de Gestién del Conocimiento, y siempre con el Visto Bueno y la involucracion
directa de la Direccién de la empresa.

Entre estos sistemas, se pueden sefialar, a modo de ejemplo los siguientes:

o Inclusion de la participacion en los Sistemas de Gestién del Conocimiento entre los
objetivos anuales del empleado (por ejemplo, incluyendo entre los mismos el participar
activamente en algin grupo, foro, etc.). Asi mismo, esta participacion puede ser uno
de los factores a valorar en una hipotética Evaluacion del Desempefio basada en facto-
res.
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« Incentivar la participacion en los Sistemas de Gestion del Conocimiento mediante un
sistema de recompensas (por ejemplo, premiar mensualmente la mejor contribucién al
sistema). Ademas, se deberia dar la mayor difusion posible (Tablones de Anuncio, Bo-
letin Interno, etc.) a dichas recompensas.

o Ligar el desarrollo profesional y los Planes de Carrera a la participacion en dichos Sis-
temas.

« Incluir una referencia especifica a la participacion en estos Sistemas al enunciar la Po-
litica de Recursos Humanos de la empresa.

o Ligar directamente (con responsabilidades directas sobre determinadas &areas de los
Sistemas de Gestién del Conocimiento, participacién en el disefio, etc.) a aquellas per-
sonas de la organizacién con mayor experiencia.

Distribucion Externa

Otra posibilidad que se puede plantear a la hora de distribuir el Conocimiento es ha-
cerlo a personas ajenas a la organizacion, bien de manera gratuita o a cambio de una
contraprestacion.

El primer problema que plantea este enfoque (y que sera la primera pregunta que mu-
chos Directores Generales nos haran si les hacemos este planteamiento) es que si po-
nemos nuestras ventajas competitivas a disposicion de terceros, perderemos dicha ven-
taja. Sin embargo, la realidad es que, en el entorno actual, la ventaja competitiva reside
en las personas, la estructura, los sistemas, etc. que han sido capaces de crear ese co-
nocimiento y no en el conocimiento en si. El reto, por tanto, es retener a dichas perso-
nas, mantener y mejorar dichos sistemas y continuar generando ese conocimiento (o
sea, ""gestionar' el conocimiento), de manera que siempre estemos **un paso por de-
lante™ de nuestros competidores. En este sentido, recordemos lo ya mencionado al ex-
poner los postulados de Nonaka que defienden el conocimiento técito (frente al expli-
cito) como base de la competitividad de la empresa.

Por otro lado, este enfoque siempre es especialmente valido si nos referimos a organi-
zaciones que no se encuentren en un mercado competitivo y su finalidad sea otra: pen-
semos en organizaciones gubernamentales, universidades, fundaciones o empresas en
régimen de monopolio.

También, en un entorno cada vez mas globalizado, experiencias en un sector pueden
resultar de interés en otros, lo cual facilita la exportacion del conocimiento. En este sen-
tido, experiencias como la de Union Fenosa (que de la transferencia de su "*know-how"*
en el negocio eléctrico acabo creando una gran compafiia de servicios profesionales,
Soluziona), son especialmente significativas.
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Mantener Conocimiento

Una vez creado, almacenado, estructurado y distribuido, el ciclo de vida del conoci-
miento no se termina. El conocimiento también debe evolucionar, para mantenerse al
dia de los cambios que se producen en el entorno. De lo contrario, perdera su valor. Es-
to requiere de programas especificos cuya finalidad sea aprovechar la experiencia acu-
mulada, estimular los procesos creativos y/o de 1+D, rastrear el mercado en busca de in-
novaciones, etc.

Esta tarea de mantenimiento del Conocimiento debe ser asumida por toda la organi-
zacién. Una vez en marcha todo el ciclo, el mantenimiento debe ser consecuencia na-
tural del mismo, fruto de la creacién de nuevo conocimiento y de la distribuciéon y com-
particion del mismo.

En cuanto al mantenimiento de los Sistemas y las Herramientas disefiadas e implanta-
das, deberia ser responsabilidad directa de las unidades funcionales directamente invo-
lucradas con los mismos. Por ejemplo, si se disefia un Sistema de apoyo al personal de
atencion al cliente que recoja toda la experiencia y el know-how existente en la orga-
nizacion al respecto, el mantenimiento de este Sistema debe ser responsabilidad de la
Direccion Comercial.

Contabilizar Conocimiento

Como ya dijimos en la introduccion, en la actualidad los estados financieros de la em-
presa, aun siendo fiables, han dejado de ser reales, ya que no reflejan el valor de la em-
presa. Ello es debido a que los activos intangibles (o sea, el conocimiento) constituyen
una parte fundamental de dicho valor. Asimismo, y en consecuencia, las inversiones en
dichos intangibles son vitales para el mantenimiento de las ventajas competitivas. Por
tanto, se hace necesario desarrollar indicadores que permitan medir dichos activos in-
tangibles y, de esta manera, mejorar la gestion, asi como para valorar correctamente la
empresa. A este proceso es al que denominamos "*Contabilizacién o Medicion del Co-
nocimiento". El mismo supone valorar la contribucién del Conocimiento existente en la
empresa al valor de la misma y constituye el cierre del Ciclo, ya que es el paso que nos
permite medir la efectividad con la que hemos gestionado dicho ciclo (y, por tanto, el
conocimiento).

El problema del conocimiento es como medirlo. Algunas empresas ya estan realizando
importantes esfuerzos para realizar dicha medicion e incluso se han lanzado proyectos
a nivel nacional en distintos paises (Suecia, Israel, Finlandia...) con el fin de realizar esta
tarea. Sin embargo, no es una tarea facil. Estamos ante una informacién de tipo subje-
tivo, que por naturaleza no puede codificarse de manera ""matematica". Si el coste de
produccion unitario de un bien es 5 y el precio de venta es 10, facilmente podemos cal-
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cular que el beneficio directo de dicha venta es de 5. Pero, ;cémo medimos la rentabi-
lidad de un programa de formacion?

En este sentido, varias son las iniciativas que se han puesto en marcha con el fin de es-
tablecer un sistema que ""objetivice lo mayor posible dicha medicion, mediante el es-
tablecimiento de un sistema de indicadores que permitan medir, de manera universal,
el valor de los intangibles de una organizacion. En primer lugar, podemos hacer refe-
rencia a la experiencia de la empresa Skandia, pionera en estas actividades.

Skandia es una empresa sueca cuya actividad esta centrada en los seguros y los servi-
cios financieros. En el afio 1991, ante la evidencia de que el valor contable en libros no
reflejaba el valor real de la empresa y por tanto, la necesidad de realizar una valoracion
"real"" de la empresa, que recoja el valor de dichos intangibles, puso en marcha una uni-
dad cuyo objetivo era establecer una nueva "'taxonomia contable. Al frente de dicha
unidad se encontraba Leif Edvinsson. Cuatro afios después, en mayo del 95, Skandia
publicé el primer informe del mundo sobre capital intelectual, como complemento a su
tradicional informe financiero, basado en un modelo que se denomind Navigator (Na-
vegador). El mismo pretendia ser un mapa, en el cual se reflejara todo el valor de la una
empresa, utilizando codigos de colores. Para ello, se basaba en que los factores de éxi-
to de la empresa pueden agruparse en cinco areas:

o Financiera

o Comercial (clientes)

e Procesos

« Investigacion y Desarrollo

e Recursos Humanos

Para cada una de éstas areas era posible establecer unos factores de éxito, los cuales
debia la empresa maximizar. Estos factores se traducian en unos indicadores clave para
medir el rendimiento.

Las principales caracteristicas de esta herramienta son:
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« El Navegador no es estatico, sino que se mueve en el tiempo, de manera que esta
constantemente actualizado.

« Indicadores Financieros: recoge los documentos contables tradicionales, pero su pa-
pel cambia, pasandose a convertir en depésitos de informacién econémica. Por muy im-
portante que sean los activos intangibles de una empresa, tarde o temprano éstos se
reflejaran en la cuenta de resultados, los ingresos, etc. de la empresa, motivo por el cual
estos indicadores deben seguir siendo considerados. Por tanto, los mismos se estructu-
ran en 3 niveles: datos contables en bruto, capitalizacion financiera (entendiendo como
tal el proceso de filtracion de los datos contables en bruto) y cuentas anuales.

o Indicadores Comerciales: deben reflejar la nueva realidad del mercado, captando el
flujo de relaciones entre la empresa y sus clientes (tanto actuales como potenciales). Asi,
deben recoger el tipo de clientes, la duracion de la relacion empresa-cliente, el papel
del cliente, el apoyo al cliente y el éxito. Estos cinco elementos componen el denomi-
nado "‘indice de atraccion de clientes™.

« Indicadores de Proceso: recogen el papel de la tecnologia como herramienta que sos-
tiene los procesos de generacion de valor de la empresa. Para ello, deben valorar dichas
tecnologias unicamente cuando contribuyan a incrementar dicho valor. Asimismo, de-
ben considerar el apoyo por parte del proveedor de las mismas asi como su aportacion
a la productividad de la organizacion.

« Indicadores de Investigacion y Desarrollo: determinan que actividades esté realizando
la empresa cara a prepararse para aprovechar las oportunidades del futuro, tanto en
materia de clientes, como de investigacion de mercados, desarrollo de nuevos produc-
tos y servicios, estrategia, infraestructura y capital humano.

« Indicadores de Capital Humano: se trata de los indicadores "'nucleares", ya que sirven
de agente activo sobre el resto de areas. Sin embargo, son los mas dificiles de estable-
cer y medir.

o Para que una organizacion funcione, deben funcionar todas las areas del Navegador.
El valor de la empresa no proviene directamente de ninguno de ellos, sino de la inter-
accion entre todos.

Este Navegador, en palabras de su responsable2! , constituyo "el primer esfuerzo siste-
matico por descubrir estos factores y fijar los indicadores clave para establecer su siste-
ma métrico. Mediante pruebas y ensayos, los mejores de estos indicadores se converti-
ran en normas generales para declarar capital intelectual”.

Otros enfoques para la contabilizacion del Conocimiento son el del Cuadro de Mando

21. Edvinsson, Leif, op. cit., pag. 36.
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Integral, desarrollado por Kaplan y Norton, el Monitor de Activos Intangibles (Intangi-
ble Assets Monitor), del sueco Sveiby, el Modelo de Direccion Estratégica por Compe-
tencias, desarrollado por el Grupo de Trabajo de Intelect (dirigido por el profesor Bue-
no), el modelo Technology Broker de Annie Brooking y el modelo MERITUM, desarrollado
entre varias universidades europeas.
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La Gestion del Conocimiento en
la Empresa
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Implicaciones Organizativas de
la Gestidon del Conocimiento

A estas alturas de nuestra exposicion, ha quedado suficientemente desarrollada la ne-
cesidad de trabajar bajo una Filosofia de Gestion del Conocimiento en una organiza-
cién que quiera sobrevivir en el entorno actual asi como sus principales implicaciones.
Sin embargo, esta filosofia (al igual que una gran mayoria de las tendencias o ""'modas"’
que surgen en el campo de la Gestién Empresarial) debe ponerse en funcionamiento de
una manera efectiva. Hay que pasar del terreno de las ideas al terreno de la préactica,
porque el mismo entorno que provoca que surja esta filosofia, demanda "'soluciones"
rapidas y eficaces. La Gestion del Conocimiento debe traducirse en comportamientos,
sistemas, herramientas... concretos y éstos, a su vez, en resultados reales. Por este mo-
tivo, llegado este punto, entendemos que es necesario el plantearse cuél es la manera,
desde un punto de vista organizativo, en que todos estos conceptos se lleven a la prac-
tica.

¢Es necesario un departamento de Gestion del
Conocimiento?

Inicialmente, y bajo la premisa de que la organizacion ha aceptado la necesidad de tra-
bajar bajo una filosofia de Gestion del Conocimiento, dos son las alternativas que se
plantean a la hora de abordar la implantacién de dicha filosofia: contar con una unidad
organizativa (permanente o eventual) destinada especificamente a esta funcion o no.
¢Cudl es la mejor?

Nuestra respuesta a esta cuestion no es univoca. Por un lado, si la Gestion del Conoci-
miento es una Filosofia, parece coherente que debe traducirse en un comportamiento,
una manera de trabajar y hacer las cosas, que impregne la actuacion de todos los com-
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ponentes de la organizacién. Como afirma Gordon Petrash, de Dow Chemical, "'Si fun-
ciona como una operacién aparte, se marchitara con el tiempo y morira; pero tendra
éxito si todo empleado se convierte en su propio directivo y maestro de conocimientos.
Y habra cumplido en realidad su funcién cuando el presidente también se convierta en
el directivo de conocimientos y aprendizaje de la empresa. Eso tardara un tiempo, pe-
ro ya estamos avanzando continuamente hacia esa meta."'22 Dicho de otra manera, la
Gestion del Conocimiento seré realmente efectiva cuando forme parte, de manera in-
trinseca, del know-how de la organizacion y de sus empleados. Pero, de alguna mane-
ra, hasta que esto sea asi la organizacién debe plantearse qué medidas adoptar para
garantizar que se llega a este punto. Por tanto, debemos abordar dos cuestiones: quién
garantiza que la Gestion del Conocimiento se implanta como filosofia de empresa y
quién es el responsable de desarrollar las herramientas, sistemas y procesos necesarios
para que se lleve a la practica. Como se ve, estamos ante una disyuntiva analoga a la
surgida en su momento con la calidad total (recordemos la polémica planteada en mu-
chas organizaciones sobre si crear 0 no un departamento de calidad que se responsa-
bilizara de implantar la calidad en la empresa).

En cuanto a la primera cuestién que planteamos (¢,quién es el garante de esta filoso-
fia?), la Gestion del Conocimiento, como filosofia de empresa, es responsabilidad di-
recta del més alto nivel de Direccion. Si la direccion de la empresa no esta convencida
y no apoya firmemente su implantacién, la misma estara abocada al fracaso. Este apo-
yo no consiste en crear un departamento dedicado a la Gestion del Conocimiento ni en
poner en marcha proyectos o iniciativas bajo esta denominacion. Debe ir mas alld y con-
vertirse en una involucracion directa y un compromiso que debe traducirse en compor-
tamientos concretos. Asi, si la empresa decide implantar un sistema en el que los em-
pleados "'depositen' su conocimiento y lo pongan a disposicion de terceros, la Direccion
de la empresa debe ser el primer usuario y "'depositario’ de informacion en el sistema,
ya que sera la mejor via de "'legitimar'* el mismo ante los empleados. Pero no basta con
€s0, sino que, en paralelo, debe promover el establecimiento los sistemas complemen-
tarios que incentiven y premien la participacién de los empleados en el sistema.

Sin embargo, esto no quiere decir que la Direccion deba ejercer directamente esta res-
ponsabilidad, si no que, en funcién de la dimensién de la empresa, su actividad, orga-
nigrama, etc. podra delegar la misma en otra persona o unidad organizativa, aunque
la misma serd siempre "extension' de dicha Direccion.

Surge aqui, por tanto, la segunda de las cuestiones planteadas: ¢Quién debe respon-
sabilizarse de llevar las herramientas, sistemas y procesos de Gestion del Conocimiento

23. Edvinsson, Leif y Malone, Michael S., op. cit., 173.
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a la préactica? En este caso, en nuestra opinion deben diferenciarse dos fases: la fase de
implantacién de la Gestion del Conocimiento y de estas herramientas, sistemas y pro-
cesos por un lado y el desarrollo 0 mantenimiento de las mismas por otro.

En cuanto a la implantacién, son multiples las posibles opciones a adoptar a la hora de
abordar la implantacion de una herramienta de Gestion del Conocimiento. Sin embargo,
en nuestra opinién todas ellas pueden ser reducidas a dos: la formacién de un equipo de
trabajo "ad hoc™ o la creacidon de un departamento de Gestion del Conocimiento.

La formacion de un equipo de trabajo "ad hoc™ es la opcién preferida a priori por la
mayoria de las organizaciones. No debemos olvidar que estamos ante un concepto nue-
VO y que, pese a las ""bondades" del mismo y a la "'necesidad’ de su implantacién pa-
ra garantizar la competitividad de la organizacion, la inmensa mayoria de los Comités
de Direccidn de las empresas son cautelosos y precavidos ante cualquier cambio, en es-
pecial si el mismo afecta a la estrategia o a la cultura de la empresa. Por este motivo,
siempre se ve con menos recelo el establecer un equipo de trabajo con caracter provi-
sional que ponga en marcha algun proyecto relacionado con la nueva filosofia y, en fun-
cién del resultado de dicho proyecto, decidir si establecer alguna unidad organizativa
especifica para que implante y desarrolle el mismo o desecharlo definitivamente. Se tra-
ta, por tanto, de una opcion, que dispone de las siguientes ventajas:

« Es mas facilmente implantable que el establecimiento de una nueva unidad organiza-
tiva, al tratarse de un equipo formado temporalmente y para realizar una tarea concre-
ta.

o Facilita la obtencion de recursos para el proyecto, especialmente humanos, ya que los
departamentos que "‘ceden" personal tienen conciencia de que dicha cesién es tem-
poral.

« Se minimiza el riesgo para la organizacion en caso de que los resultados no sean los
adecuados.

Sin embargo, esta opcion cuenta también con serios inconvenientes, siendo el principal
de ellos la habitual falta de involucracion de la organizacién con este tipo de proyectos.
Ello se debe a varios motivos. En primer lugar, es habitual que estos proyectos se pon-
gan total o parcialmente en manos de una consultora. Esta decision suele adoptarse ya
gue la organizacién no suele disponer ni del conocimiento ni de la experiencia suficiente
para iniciar el proyecto. Ademas, los departamentos no siempre estan dispuestos a ce-
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der a su personal para este tipo de iniciativas, por lo que resulta mas sencillo su sub-
contratacion. A ello, se le suma la sensacion que muchas veces se transmite de estar
"experimentando' con algo en lo que la propia Direccidon no estd muy segura (de ahi
gue monte un equipo provisional y no una estructura mas sélida). En otros casos, el pro-
yecto no recibe la difusién necesaria ni es presentado piblicamente por la Direccion de
la empresa como un proyecto estratégico para la misma, lo que suele provocar el es-
cepticismo (e incluso el rechazo) por parte de los empleados. Y, finalmente, esta la ex-
periencia acumulada de "'proyectos estrella’ que finalmente acabaron en el baudl del ol-
vido. Todo ello, como hemos dicho, causa el desinterés y la falta de involucracion de la
organizacidn en muchas ocasiones.

Ello no quiere decir que nunca sea adecuado el formar un equipo de trabajo "ad hoc"
para la implantacion de la Gestién del Conocimiento, pero en este caso, que estamos
hablando de la implantacion de una nueva filosofia de gestién en la organizacion, filo-
sofia que requiere de un decidido apoyo de la Direccion y de la participacion e involu-
cracion directa de los empleados, entendemos que debe considerarse también la op-
cién de darle un reconocimiento "formal™ a las personas encargadas de su puesta en
marcha. Para obtener dicho reconocimiento, la mejor opcién, en nuestra opinion, es la
creacion de una unidad organizativa ""ad hoc™ cuya mision sea la puesta en marcha de
esta filosofia: el denominado Departamento de Gestién del Conocimiento.

La creacion de este departamento, por tanto, supondria las siguientes ventajas:

« Permite la concentracion de recursos y la unidad de direccion, al tener todos ellos una
Unica dependencia funcional de la jefatura del departamento. Asi mismo, esto facilita
la transmisidn de los objetivos estratégicos de la unidad y la identificacion de los miem-
bros del departamento con los mismos.

o ""Visibilidad" para el resto de la organizacion, al figurar en el organigrama formal de
la misma. Esto contribuye también a facilitar la comunicacién de la existencia de esta
unidad (y, por extensién, de sus objetivos).

o Facilita la especializacién de sus miembros.
« Independencia presupuestaria respecto a otras unidades de la empresa.

o Posible independencia funcional del resto de unidades de la empresa (en funcion del
lugar en el que figure en el organigrama).

o Y, sobre todo, supone un reconocimiento formal a la importancia de esta funcion y un
fuerte (y visible) apoyo de la Direccién de la empresa.

Sin embargo, no debemos dejar de considerar que esta opcién también cuenta con sus
inconvenientes. Entre éstos, los principales son:
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o El coste econémico es superior, ya que se trata de dotar una nueva unidad organiza-
tiva con caracter permanente.

o Al requerir un equipo de personas multidisciplinar (como veremos més adelante al de-
finir los roles), supone la necesidad de o bien seleccionar al personal adecuado o bien
reestructurar otros departamentos de la empresa que cederian a dicho personal.

o La organizacion (y, en concreto, el Comité de Direccion) sera reacia, en principio, a la
creacidn de nuevas unidades organizativas, en especial si no esta clara la utilidad o fi-
nalidad de las mismas.

o La puesta en marcha de la unidad es més costosa y mas lenta ya que supone la nece-
sidad de ir definiendo sobre la marcha la operativa, procedimientos, relaciones fun-
cionles, etc.23

Como ya hemos indicado anteriormente, hay que distinguir dos fases: una primera de
puesta en marcha (a la que nos acabamos de referir) y una segunda de desarrollo y man-
tenimiento. Ya dijimos que la Gestién del Conocimiento es una filosofia de actuacion,
gue debe "impregnar' el comportamiento de toda la organizacion. Por ello, la voca-
cién de este departamento debe ser la de tender a su desaparicion. Con esto lo que
gueremos decir es que, una vez creado, el departamento ir4 poniendo en marcha las
herramientas, sistemas y procedimientos que faciliten la implantacion de esta filosofia
en la organizacion. Y, una vez implantados estos sistemas y herramientas, su gestion y
mantenimiento debe irse transfiriendo a las unidades organizativas mas adecuadas en
cada caso (Recursos Humanos, Formacion, Organizacion, Informética, departamentos
técnicos, etc.), de manera que el papel del departamento se vaya transformando en el
de un impulsor de iniciativas y proyectos relacionados con la materia y un garante de la
continuidad de las mismas, para, finalmente, y una vez que la Gestion del Conocimiento
forme parte de la cultura de la organizacion y se refleje en su quehacer diario, terminar
por desaparecer.

23. Por su parte, en la edicion digital de la revista DestinationCRM.COM, en su numero de Octubre de 2001, se recogen
4 alternativas sobre quién debe asumir la Gestion del Conocimiento: la direccién general, una unidad organizacional per-
manente y especifica, el departamento de sistemas de informacion o un grupo creado "ad hoc™, estableciendo los
siguientes pros y contras de cada opcion:
-Director General: Pros: puede obligar a la implantacién y asegura la cooperacion de toda la organizacion;
Asegura recursos humanos y financieros; Contras: puede no tener el tiempo suficiente como para prestar
atencion a la iniciativa.
- Departamento de Gestién del Conocimiento: Pros: mayor libertad de movimientos; conocimiento de la
materia; Contras:Puede carecer de autoridad suficiente o depender de una unidad organizativa que carezca
de la suficiente vision.
- Departamento de Sistemas de Informacion: Pros: tiene recursos humanos y financieros; conocimiento de las
herramientas. Contras: se limitan a soluciones tecnolégicas. Pueden carecer de visién de negocio.
- Equipo "'ad hoc™: Pros: evitan problemas politicos, ya que hay participaciéon de todas las areas. Pueden
centrarse en las necesidades de negocio. Contras: pueden tener tensiones internas. Dificil controlar, si no esta
clara la dependencia funcional.

55



Finalmente, recogemos la siguiente encuesta realizada por la publicacion Knowledge
Management en el mes de Mayo de 2001, en el que recoge el lugar que ocupan den-
tro de la empresa los responsables de Gestion del Conocimiento. Aunque la muestra de
dicha encuesta se referia a empresas americanas, si que nos puede dar una idea de por
donde van las tendencias en este sentido.

CUADRO 7. UBICACION DEL RESPONSABLE DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Fuente: Knowledge Management, Mayo 2001
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Una vez decidido que la manera mas adecuada para implantar la Gestion del Conoci-
miento en una organizacion es la creacion de un departamento que se ocupe de esta
tarea, el siguiente paso es definir cual debe ser la Mision de este departamento y cua-
les los objetivos estratégicos derivados de esta Mision.

La Misién debe posicionar el departamento de Gestién del Conocimiento dentro de la
organizacion y servir para que todas las acciones que se tomen desde este momento
vayan encaminadas a la realizacién de la misma. Por consiguiente, por Mision del de-
partamento entendemos la representacion verbal de lo que la organizacién pretende
conseguir con él, de forma que los empleados que desempefien su actividad en el mis-
mo orienten las acciones o decisiones que se tomen en el departamento hacia:

eConcentrar los recursos en las prioridades que se estimen con valor afiadido.
o Integrar iniciativas a todos los niveles y funciones.

e Estimular una serie de comportamientos en las personas.
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Por tanto, conforme a esta definicion de Mision, podremos establecer que la Mision de
un Departamento de Gestién del Conocimiento podria ser "Utilizar de manera eficaz y
sistematica el conocimiento existente en la organizacion y ponerlo a disposicion de la
misma de una manera estructurada, de manera que se disponga de la informacion pre-
cisa en cada momento para la toma de decisiones. Dicho de otra manera, su objetivo
deberia ser el capturar y utilizar los activos de conocimiento existentes en la organiza-
cidn, para convertir las habilidades humanas en Capital Estructural y crear Capital Fi-
nanciero a partir del Capital Humano y Estructural.

Implantacion de la Gestion del Conocimiento

Una vez establecida la necesidad de contar con un departamento especifico cuya fina-
lidad sea implantar esta cultura en la organizacién y monitorizar su efectiva aplicacion,
asignadas sus funciones y definida su estructura organizativa, es necesario ponerlo en
funcionamiento. O, dicho de otra manera, se trata de llevar a buen puerto la Gestién
del Conocimiento. Y, llegados este punto, es obligado plantearse la cuestion que siem-
pre surge a la hora de abordar un nuevo proyecto: ¢qué pasos debemos dar para que
lo que, de momento, sdlo es una buena idea pueda ponerse en préctica?

En primer lugar, es necesario delimitar claramente el alcance estratégico que vamos a
darle a nuestra Gestidn del Conocimiento: ¢va a tratarse de un cambio cultural global,
gue afecte a toda nuestra organizacion? ¢La implantacion sera gradual, empezando por
areas concretas de la empresa o, por el contrario, afectara a toda la organizacion des-
de el primer instante? ;Vamos a acometer simultaneamente todos los procesos o nos
vamos a centrar solamente en parte de ello? Para responder a estas cuestiones debe-
mos realizar una implantacion estratégica de la Gestién del Conocimiento. Si no, lo que
tendremos sera un pufiado de proyectos, basados en una buena idea, pero que fraca-
saran (o veran sus resultados muy disminuidos) por no estar enmarcados en la Estrate-
gia global de la organizacion.

Los pasos a dar para acometer dicha implantacion estratégica serian los siguientes:

o Definir como queremos que la Gestion del Conocimiento contribuya a nuestra Mision
empresarial.

« Definir los Objetivos de Negocio a cubrir 0 a apoyar.

o Definir los procesos de Gestion de Conocimiento a implantar y planificar su implan-
tacion, mediante la definicién de los correspondientes proyectos.

o Establecer los Roles Clave en el proceso e identificar las personas mas adecuadas pa-
ra cada uno de ellos.
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o Identificar los Conocimientos Criticos para la Organizacién (Mapa de Conocimientos).
o Establecer los criterios de evaluacion de la Gestion del Conocimiento.

o Crear las estructuras, procesos, tecnologias, etc. necesarios para soportar el Sistema
de Gestién del Conocimiento definido.

o Implantar los procesos de Gestion del Conocimiento, abordando gradualmente los dis-
tintos proyectos definidos.

o Comunicar el proyecto: este paso se olvida en muchas ocasiones, sin reparar que en
el mismo reside el éxito o fracaso, ya que sin el apoyo y el compromiso de todos los
miembros de la organizacion, cualquier iniciativa en materia de Gestién del Conoci-
miento fracasara.

Otro de los aspectos a considerar en la implantacién de la Gestion del Conocimiento
son los Escenarios de Implantacion (casos de negocio sobre los que se va a desarrollar
el proyecto, bien en su fase inicial, bien en su conjunto?4). Asi, existen distintos esce-
narios en funcion de los perfiles de la organizacién que implanta. También pueden va-
riar en funcion del objetivo del proyecto. PricewaterhouseCoopers ofrece una clasifica-
cién de estos escenarios, que nos ha parecido altamente Gtil. Asi, ellos agrupan los
escenarios de implantacion en:

e Proyectos en los que el objetivo estratégico es la propia estrategia de la organizacion,
la gestion del cambio y el cambio cultural. (Orientados al Capital Intelectual en su con-
junto).

e Proyectos que tienen como objetivo la mejora de los procesos del area de RR.HH.
(Orientados al Capital Humano).

o Proyectos enfocados a mejorar las relaciones con los clientes. (Orientados al Capital
Relacional).

« Proyectos que tienen como objetivo la innovacién y la creatividad, a través del des-
arrollo de nuevos productos y servicios. (Orientados al Capital Estructural).

Barreras a la implantacion

Otro punto a tener muy en cuenta a la hora de implantar un proyecto de estas carac-
teristicas son las barreras que surgen a la hora de realizar esta implantacion, barreras
gue son de tipo muy diverso: desde las puramente econémicas a las tecnolégicas o hu-

24. Barcel6, Maria, op. cit., p. 73.
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manas.

eBarreras de tipo econémico:
Entre estas, caben sefialar las siguientes:
- Alto coste de los proyectos de Gestion del Conocimiento, debido a que con-

llevan la creacién de unidades o departamentos, contratacién de con
sultores externos en muchos casos, compra de herramientas tecnoldgicas, etc.

- Por lo habitual, es una filosofia que requiere de mucho tiempo para su im-
plantacion.

- Junto con lo anterior, en muchas empresas se buscan beneficios inmediatos
a cualquier inversioén, y en este caso se trata de inversiones en las que el retor-
no se produce en muchas ocasiones a medio y largo plazo.

-La implantacion de la Gestion del Conocimiento supone en muchos casos una
""reingenieria" de procesos internos, con el coste que supone toda reorganiza-
cion de la empresa.

e Barreras de tipo tecnologico:
- Realizacion de sistemas extremadamente complejos, lo que dificulta enorme-
mente su utilizacion.

- Muchas empresas todavia ven la Gestioén del Conocimiento como una solu-
cién meramente tecnoldgica, lo que lleva a que se disefien sistemas de poca
aplicacién "'real".

- Ausencia de la infraestructura tecnologica necesaria para la implantacion de
los sistemas.

- Sistemas de informacion dispersos en distintas plataformas tecnolégicas (ne-
cesidad de integrarlos).

- Exceso de niveles de acceso a la informacion.

eBarreras de tipo humano:

Finalmente, recogemos las barreras relacionadas con las personas que son, pre-
cisamente, las mas dificiles de salvar:

- No se han descubierto todavia todas las posibilidades de la Gestion del Co-
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nocimiento por parte de la alta Direccion, lo que hace que el apoyo de ésta sea
tibio o inexistente y no haya una estrategia bien definida.

- Falta de tiempo por parte de las personas para utilizar los Sistemas de Ges-
tién del Conocimiento implantados.

- Insuficiente comunicacion interna del Sistema de Gestién del Conocimiento
implantado, lo que contribuye a la baja utilizacion de los mismos.

- Miedo de las personas a compartir aquello que saben, lo que lleva a una ba-
ja utilizacion de los sistemas. En muchas ocasiones esto se ve reforzado por la
propia cultura organizativa, que fomenta los "'silos'" de informacion.

-En otros casos, esta actitud se da por el bajo compromiso de los empleados
con la organizacion.

- Y, sobre todo, el cambio de mentalidad que requiere la utilizacion de estos sis-
temas.
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Roles en la Gestion del
Conocimiento

Esta filosofia de Gestion del Conocimiento no seria posible sin las personas. Si desde un
principio hemos venido insistiendo en el Factor Humano como elemento clave para la
competitividad de las empresas, es evidente que dicho Factor también es fundamental
para poner en préactica los conceptos hasta ahora expuestos. Por ese motivo, hemos de-
dicado este apartado a definir los puestos con los que es necesario contar a la hora de
hablar de Gestion del Conocimiento.

Sin embargo, y dado que al principio se dijo que el departamento de Gestién del Co-
nocimiento esta llamado a desaparecer a medio plazo, una vez implantada ésta en la
organizacion, hay que entender estos puestos que vamos a definir como roles. Por tan-
to, lo importante es que en la organizacion haya personas que desempefien los pape-
les que vamos a describir, independientemente del "'titulo™ que ostenten en sus tarje-
tas de visita. Asi, un departamento de Gestion del Conocimiento debe estructurarse en
funcién tanto de sus Misién y Objetivos como de sus funciones. Ademas, debe consi-
derar la razon de ser de su existencia y su vocacion temporal. Por ese motivo, debe te-
ner una estructura suficiente como para poder desempefiar estas funciones pero, a su
vez, que no suponga una gran estructura que en el futuro suponga una carga para la
organizacién a la hora de la desaparicion del mismo.

El Director de Gestion del Conocimiento

El primer rol que tenemos que considerar, dentro de este enfoque, es el de Director de
Gestion del Conocimiento (o Gestor del Conocimiento, como es llamado por algunos
autores). Sobre este rol, la primera de las cuestiones que surge es si debe existir en las
organizaciones un puesto especifico de Gestor del Conocimiento o, por el contrario,
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puede asumir este rol puestos que incorporan elementos de Gestion del Conocimiento
entre sus funciones. Una tercera posibilidad es reorientar puestos ya existentes a la Ges-
tién del Conocimiento. En este sentido, y dado que ya hemos abordado el tema al ha-
blar de la necesidad o no de contar con un departamento especifico, nos vamos a cen-
trar en el rol que deberia jugar esta persona, independientemente de que fuera un
puesto especifico o no.

La persona que desempefiara el rol de Director de Gestidon del Conocimiento tendria co-
mo misién el acometer, impulsar y coordinar los programas de Gestion del Conocimiento,
entendiendo como tales aquellos que tengan por objeto:

 Disefiar e implantar técnicas y procesos que crean, protejan y utilicen los conocimien-
tos explicitos.

o Disefiar y crear entornos y actividades que permitan aflorar los conocimientos tacitos.

« Articular el conocimiento como un recurso que se pueda incorporar a otros progra-
mas de la empresa.

Asi mismo, garantizaria que las distintas fases del Ciclo del Conocimiento se lleven ca-
bo adecuadamente, para el cumplimiento de la Misién y Objetivos del departamento.

Por tanto, su trabajo consistird en maximizar la creacion, descubrimiento y difusion de
conocimientos en la organizacion2>, En cuanto a sus cualidades y capacidades, el Di-
rector de Gestion del Conocimiento debera reunir las siguientes26:

e Ser un "empresario": cuando decimos que el Director de Gestion del Conocimiento
debe ser un empresario, entendemos que debe tratarse de una persona con iniciativa,
gue busque el desarrollo de la empresa, el inicio de nuevas actividades o funciones. Asi-
mismo, debera poseer una vision estratégica que le permita comprender y analizar las
implicaciones estratégicas de la implantacion de la Gestion del Conocimiento, como cul-
tura de transformacién empresarial. Dicha vision también le facilitara el comprender la
vision general de la Alta Direccién y trasladarla a la practica.

25. Earl, Michael y Scott, lan, "El Papel del Director del Conocimiento™, En Expansion: Negocios en la Era Digital, 25 de
Noviembre de 1999, 7-9.
26. Earl, Michael y Scott, lan, op.cit.
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o Ser un "consultor": pero el Director de Gestion del Conocimiento debera conjugar
esta visibn estratégica con una vision mas de "‘consultor'. Debera escuchar las ideas de
otras personas, asimilarlas y desarrollarlas si tienen sentido y son compatibles con la vi-
sion estratégica de la Gestion del Conocimiento. Esto es fundamental para que la Ges-
tién del Conocimiento pueda llevarse a la practica y no quedarse en un mero ejercicio
retorico. Por tanto, debera ser capaz de generar nuevas ideas adaptadas a las necesi-
dades empresariales de su organizacion.

o Ser un "tecndlogo™: en la medida en la que la Gestion del Conocimiento supone la
necesidad de inversion en Tecnologias de la Informacion (que esta en el *origen de es-
ta disciplina, como vimos en el capitulo introductorio), el Director de Gestién del Co-
nocimiento debera comprender qué tecnologias pueden contribuir a capturar, almace-
nar y compartir los conocimientos. Asimismo, debera tener la capacidad suficiente para
evaluar qué tecnologias funcionan, qué nuevas oportunidades ofrecen, si conviene adop-
tarlas o no, cémo implantarlas, etc.

o Ser un "disefiador de ambiente': finalmente, para que una filosofia de Gestién del
Conocimiento tenga éxito, es necesario crear el entorno necesario que facilite la circu-
lacién del mismo. Habra que definir y establecer los mecanismos necesarios que per-
mitan que el conocimiento circule y, sobre todo, que las personas se decidan a partici-
par en los sistemas establecidos y compartir su conocimiento "'individual*. Por tanto, el
Director de Gestidn del Conocimiento debe colaborar en el disefio de los sistemas de
Gestion del Desempefio, de Evaluacion y de Motivacion que incentiven dicha participa-
cion y estimulen a las personas a desarrollar conocimientos de manera colectiva.

Por otro lado, seguin un estudio de Michael Earl y lan Scott sobre los Directores de Ges-
tion del Conocimiento (Chief Knowledge Officer), realizado en el afio 1998, el perfil de
las personas que desempefiaban este puesto era el de personas con una antigiiedad de
s6lo 2 o 3 afios en la empresa, que contaban con un equipo de colaboradores reduci-
do y un presupuesto limitado. Se trataba de puestos sin vocacion de permanencia, pe-
ro con gran capacidad de influencia, siendo designados por el presidente de la compa-
fifa, y dependiendo directamente de él. Se trababa, ademas, de personas con fama como
dinamizadores del cambio, y que habian ido creando el perfil del puesto poco a poco.
Por otro lado, eran curiosos, reflexivos, deseosos de aprender con su trabajo y se con-
forman con apoyar proyectos, dejando a otros el liderazgo.

En definitiva, y a modo de conclusién, estamos hablando de personas que deben reu-
nir las siguientes "'competencias'":

o Ser un excelente comunicador, para vender a la organizacién politicas sobre como co-
leccionar, contribuir y compartir conocimiento

« Ser un planificador que asegure que productos y servicios estan alineados con nece-
sidades estratégicas
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 Tener dotes como visionario y a la vez usuario practico de las Tecnologias de la Infor-
macion, para tener éxito en la implantacion

« Ser dindmico, entusiasta, flexible, dispuesto a relacionarse con cualquiera.

Otros Roles

Junto con este rol de Director de Gestion del Conocimiento, pueden aparecer otros, en
funcidn de la fase del ciclo de la que estemos hablando. Asi, también podremos hablar
del ""Arquitecto™ del Conocimiento. Este sera el responsable de identificar el conoci-
miento existente en la empresa y plasmarlo en los instrumentos definidos a tal efecto.
O, dicho de otra manera, su mision sera realizar el Mapa de Conocimientos de la orga-
nizacion y mantenerlo actualizado. Por tanto, esta persona disefiara la estructura del
Mapa de Conocimientos, decidird que métodos de Evaluacion de Conocimientos seran
utilizados y coordinara el proceso de generacion del Mapa. Esta persona, a su vez, de-
bera contar con la colaboracion de todas las unidades de la empresa a la hora de defi-
nir y desarrollar el contenido de cada uno de los Conocimientos incluidos en el Mapa.
Por otro lado, una vez generado el Mapa, la funcién de la persona que desemperie es-
te rol sera la de mantener el mismo actualizado, comprobando que las descripciones de
Conocimientos y Niveles no quedan obsoletas. Asi mismo, se responsabilizard de cono-
cer en todo momento en qué personas y/o lugares de la organizacion se encuentra de-
positado este conocimiento.

El tercer rol que puede aparecer es el de "'Disefiador". Este se corresponde con las fa-
ses de almacenamiento y estructuracion del conocimiento. Por tanto, su Misién sera la
de disefiar, crear e implantar las Herramientas de Gestién del Conocimiento que per-
mitan realizar este almacenamiento y utilizar el conocimiento de modo eficaz. Dado
gue, como ya se indicé, estas Herramientas se basan en las Tecnologias de la Informa-
cion, la persona que desempefie este rol tendra una fuerte componente informatico.

Otro rol, que resulta novedoso, es el de "*Comercializador del Conocimiento. El mis-
mo corresponde a la distribucién del Conocimiento, una vez almacenado y estructura-
do adecuadamente. Si recordamos, dicha distribucion podia hacerse tanto de manera
interna como externa. En el caso de realizarse internamente (esto es, entre los emplea-
dos de la empresa), dos eran los aspectos que habia que considerar: por un lado, que
estas Herramientas auxiliaran de manera adecuada y en el momento oportuno a los em-
pleados de la organizacion a la hora de tomar decisiones. Y por otro, que las mismas se
utilizaran por parte de los empleados no sélo con este fin, sino también para compar-
tir el conocimiento poseido.

Por otro lado, la distribucidn externa (que depende siempre de una decisién estratégi-
ca de la empresa) esta orientada a otras entidades ajenas a la empresa (otras empresas,
organismos oficiales, administraciones, asociaciones de consumidores, universidades,
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etc.) y puede suponer una comercializacion del mismo, si esta distribucion se hace a
cambio de una contraprestacion.

Por ello, el rol tiene una doble vocacion: una interna, centrado mas en la participacion
de los empleados en estos Sistemas, y otra externa, méas centrado en la "venta' del co-
nocimiento

El ultimo de los roles es el de ""Medidor™ del Conocimiento, rol orientado a la contabi-
lizacién e incorporacion a los estados financieros de la empresa del conocimiento exis-
tente en la misma. Dicha medicién requiere el establecimiento de unos indicadores pa-
ra cada una de las areas en que se divide la empresa asi como la posterior medicion de
los mismos y la elaboracion de los correspondientes informes.

El Trabajador del Conocimiento

Por dltimo, y antes de abandonar el capitulo dedicado a los Roles en la Gestion del Co-
nocimiento, queremos hacer una breve referencia al concepto de Trabajador del Cono-
cimiento. Como hemos repetido hasta la saciedad, la Gestién del Conocimiento es mas
una Filosofia que una técnica, y como tal su vocacion es de trasladarse a todos los &m-
bitos de la empresa. Por tanto, debera afectar al comportamiento de cada uno de los
miembros de la misma.

Esto ha provocado que surja el concepto de Trabajador del Conocimiento, que hace re-
ferencia al nuevo tipo de empleado que surgira en estas organizaciones centradas en el
conocimiento. Estas personas se caracterizaran por su caracter emprendedor, que les
lleva a aportar valor afiadido a su tareas si se delega suficientemente en ellos. Estan in-
volucrados en procesos innovadores y son capaces de transformar con creatividad la in-
formacion que tienen a su disposicion, convirtiéndola en valor afiadido para sus clien-
tes. Todo ello supone un alto grado de contacto con sistemas tecnolégicos.

Este concepto parte del hecho de que nuestra percepcion acerca de si hemos recibido
un buen servicio a menudo influencia nuestras decisiones de compra a la hora de ad-
quirir bienes y servicios, tanto en el momento presente como en el futuro. Como clien-
tes, esperamos gque se nos proporcionen respuestas e informaciones cuando las necesi-
tamos. Asi mismo, existe una necesidad cada vez mayor de poder llevar a cabo
transacciones complejas por teléfono. Por ese motivo, las organizaciones han invertido
mucho en la tecnologia necesaria para proporcionar este nivel de servicio, pero el éxito
depende del uso que hagan los trabajadores de dicha tecnologia.

Asi, aquellos trabajadores que trabajan en puestos en contacto directo con el cliente (a
los que llamaremos "'trabajadores de vanguardia™) son la clave para proporcionar el va-
lor afiadido que éstos demandan, proporcionando la informacién adecuada y teniendo
la habilidad de completar la transaccion demandada en el momento preciso, justo cuan-
do el cliente desea realizarla.
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En estas situaciones de negocio, el trabajador necesita un acceso rapido y sencillo tan-
to a la informacién disponible acerca del cliente y de los productos y servicios de la em-
presa, como a la formacién y el soporte necesario para utilizar esta informacién ade-
cuada y eficazmente. Surge asi un nuevo tipo de empleado, al que hemos denominado
""trabajador del conocimiento™. Un amplio nimero de organizaciones, pertenecientes
a un variado rango de sectores de actividad dependen ahora de estos nuevos trabaja-
dores a la hora de proporcionar productos y servicios personalizados y a la medida, de
una manera inmediata y, en muchas ocasiones, con una sola llamada telefénica.

Algunas de estas organizaciones ya disfrutan de una sélida reputacién por su perma-
nente excelencia de servicio, centrando sus programas de Calidad Total en estos emple-
ados de vanguardia. Mientras, en otras organizaciones, el servicio es unas veces bueno
y otras no tanto. Esto puede deberse en muchos casos mas a la buena voluntad y la per-
sonalidad individual de sus empleados que a los procesos de negocio de la organizacion.
Es mas, incluso en organizaciones en las que la calidad de servicio se utiliza eficazmente
como medio de obtener una ventaja competitiva, poco se sabe acerca de cémo los tra-
bajadores del conocimiento deben ser formados, apoyados y recompensados. Los tra-
bajadores esperan ahora tener una mayor autoridad y més responsabilidades. Para ello,
deben ser capaces de explotar la amplia base de conocimientos de la organizacion, pro-
porcionando un servicio amplio, a precios competitivos y de manera inmediata.

Por todo ello, es vital que las organizaciones formen a sus trabajadores, les capaciten,
les doten de medios y les apoyen, para que puedan proporcionar un servicio al cliente
acorde con los estandares demandados por el mismo. Deben convertirse en Learning
Organisations, lo que quiere decir que son capaces de mejorar continuamente. También
serd necesario un compromiso con la idea de que compartir informacion es vital para el
éxito.

En resumen, se trata de personas que rednen las siguientes caracteristicas:

o Controlan su propia estructura de trabajo.

¢ Son altamente colaborativos y tienen relaciones en diferentes dependencias.
 Trabajan en diferentes lugares.

o Realizan trabajo individual y en grupo.

« Son apasionados, poderosos y flexibles.
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Por otro lado, y en la misma linea, Fernando Pozuet, afirma en www.gestiondelconoci-
miento.com, los trabajadores del conocimiento con talento son personas que aportan
valor a la organizacion, entendiendo el concepto valor en funcién de los criterios de efi-
cacia de la organizacién. Estas personas deben reunir el siguiente perfil:

- Competencias Cognitivas:

eSolucién de problemas, comprediendo aqui las personas que no se bloquean
ante los problemas, buscan distintos caminos para legar a la solucién y no se
arredran facilmente ante las dificultads o si buscar la solucién requiere un cier-
to grado de conflicto.

ePensamiento critico: personas que siempre buscan la forma de hacerlo mejor
y buscan la informacidn que le ayude a hacerlo mejor.

eFormulacion de preguntas pertinentes: personas que a la hora de enfrentarse
a una tarea nueva o captar informacion necesaria realiza las preguntas claves
gue le permitan realizar la tarea con eficacia y/o eficiencia.

eBusqueda de informacion relevante: personas que buscan eficientemente in-
formacion en las fuentes de informacion mas relevantes.

« Realizacion de juicios informados: aplican criterio cuando realizan un juicio y
deja poco margen a la improvisacién y profundizan en el porqué de las cosas y
no se deja llevar Unicamente por las apariencias externas.

e Uso eficiente de la informacién y analisis de datos: saben sacar conclusiones
de la informacién que se proporciona y dan importancia a la informacién que
se le da.

eRealizacion de observaciones: saben realizar observaciones que aportan el va-
lor al desarrollo de los proyectos y/o tareas.

oPor Ultimo, respecto a la Invencidn y Creacidn, tienen capacidad de aprove-
char el trabajo realizado por otros para su propio trabajo y capacidad de in-
ventiva para buscar nuevas formas de hacer las cosas.

- Competencias Megacognitivas:
o Autorreflexidn, que les lleva a buscar la forma de poder hacerlo mejor.
o Atribucidn de los errores (saber discernir la causa de los errores).
- Competencias Sociales:
ePersuasion.
eHabilidad de comunicacion para persuadir a los demas.

« Trabajar cooperativamente.
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- Disposiciones afectivas:

68

o Preseverancia.
eMotivacion intrinseca.
«Buen nivel de iniciativa.
eActitud responsable.
ePercepcion de autoeficacia.
«Suficiente independencia.
oFlexibilidad.

e Tolerancia a la frustracion.



TERCERA PARTE

Gestion del Conocimiento y
Tecnologia
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Herramientas de Gestion del
Conocimiento: Tecnologias de la
Informacion

Ya vimos en los apartados dedicados al almacenamiento, estructuracion y distribucion
del conocimiento la importancia de contar con unas herramientas adecuadas para rea-
lizar estas fases del ciclo, herramientas que mayoritariamente iban a estar basadas en
las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién. Las mismas, aunque no deben con-
fundirse con la Gestién del Conocimiento propiamente dicha, si que son un soporte ba-
sico, hasta el punto que su aparicion es la que ha provocado que se comience a hablar
de Gestion del Conocimiento en sentido estricto (ya que, como ya se indico, la filosofia
que hay debajo de la Gestion del Conocimiento esta vigente desde hace siglos). Es por
ello que dedicamos uno de los apartados de nuestro estudio a profundizar en el estu-
dio de estas herramientas. Las mismas suelen tener como finalidad bien el facilitar la
creacion de conocimiento, bien mediante la conversién de conocimiento tacito en ex-
plicito, bien mediante la distribucion de conocimiento explicito. Por tanto, se suelen cen-
trar en el almacenamiento y acceso al conocimiento.

No obstante, las arquitecturas utilizadas que soportan estas herramientas son diversas.
En general, se caracterizan por tener situada a un nivel superior el portal de conoci-
miento y, por debajo, los servicios de conocimiento, que son los componentes que ges-
tionan, analizan, buscan y distribuyen el mismo. Partiendo de este punto comun, exis-
ten distintas plataformas, como son27? Autonomy Agentware Knowledge Server, IBM
AgentBuilder Toolkit, Microelectronic Computer Corporation y Global Development Ga-
teway, que no pasamos a analizar por no ser nuestro objeto.

27. Extractado de América Grau, ""Herramientas de Gestion del Conocimiento™, en www.gestiondelconocimiento.com.
En esta direccion se puede encontrar, ademas, un listado exhaustivo de soluciones tecnolégicas para cada tipo de herra-
mienta.
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Por otro lado, no queremos pasar a enumerar las diferentes herramientas sin sefialar
gue encontrar una herramienta de Gestion del Conocimiento que se adapte perfecta-
mente a las necesidades de cada organizacion, no es tarea facil. Existen muchos pro-
ductos en el mercado bajo esta denominacion, aunque la funcionalidad de unos y de
otros puede llegar a ser muy distinta. No hay que olvidar que estamos hablando de he-
rramientas, y como tales, no son un fin en si mismas, sino un medio que nos ayuda a
alcanzar nuestros objetivos. Por tanto, la relacion que ahora recogemos no pretende ser
exhaustiva, sino mas bien dar una pequefia orientacion sobre las posibilidades disponi-
bles en la actualidad y, sobre todo, sobre las funcionalidades que los mismos presentan.
Aclarado este punto, presentamos a continuacién una tipologia de herramientas, que
puede resultar muy Gtil cuando se tiene claro que estrategia vamos a seguir.

Herramientas de Busqueda y Clasificacion de
Informacion

En este primer apartado se incluyen todas aquellas herramientas que permiten buscar,
clasificar y almacenar informacion, asi como extraer informacion de la misma. De este
modo, los usuarios pueden disponer de todos aquellos documentos y contenidos justo
en el momento en que necesitan consultarlos. A esto se le ha llamado en ocasiones Ges-
tion de la Informacion o Gestion Documental (que, como hemos indicado, son algunas
de las actividades comprendidas dentro de alguna de las fases del Ciclo del Conoci-
miento). Sin embargo, estas herramientas no siempre se limitan a estos campos, pu-
diendo ir més alla (especialmente si cruzan la informacion contenida o si permiten que
sus usuarios se encarguen de su actualizacion).

Herramientas de Filtrado y Distribucidn Personalizada
de Informacion

En segundo lugar, para poder reutilizar este conocimiento guardado en documentos es
necesario disponer de herramientas de clasificacion, blsqueda, almacenamiento y ex-
traccion. Con este propdsito se han disefiado multiples herramientas de software que
facilitan estos procesos. En muchos casos estas herramientas van maés alla de las sim-
ples herramientas de datos o gestién de informacidn porque realizan tareas mas com-
plejas como la posibilidad de realizar una interaccion efectiva con el conocimiento de la
organizacion y facilitar los canales colaborativos entre los miembros de la organizacion.
Por tanto, se incluyen aqui las herramientas que proporcionan automaticamente infor-
macion al usuario en funcién de su perfil. La ventaja que supone frente a otras herra-
mientas, es que el usuario no debe preocuparse de buscar personalmente dicha infor-
macion y puede dedicarse a otras tareas. Se trata de ir un paso mas alla respecto a las
funciones realizadas por los conocidos **buscadores™.
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Herramientas de Trabajo en Grupo

Para hacer efectiva la Gestién del Conocimiento dentro de la organizacion no sélo bas-
ta con estas herramientas de almacenamiento y distribucién de conocimiento, sino que
se hace necesario disponer de herramientas que permitan generar procesos colaborati-
vos, distribuir y sincronizar tareas en la organizacién, de forma que se pueda reducir el
tiempo y aumentar la eficacia: Estas herramientas engloban procesos que podrian in-
cluirse dentro de funcionalidades de bisqueda o de distribucién personalizada de in-
formacion, pero van mucho mas alla de estos para convertirse en paquetes altamente
integrados capaces de realizar una gestion casi integral del conocimiento de la organi-
zacién. Tenemos que mencionar que para que estas herramientas tan complejas pue-
dan servir a la organizacion en su totalidad en muchos casos tienen que realizarse cam-
bios no solo organizativos, sino incluso culturales en la empresa/organizacion en la que
se implanten. Las herramientas analizadas incluyen tanto funciones de relacion sincro-
na, es decir, que se llevan a cabo en el mismo instante de tiempo, como funciones de
relacién asincrona, sin que sea necesario que las distintas partes que comparten cono-
cimiento se comuniquen en el mismo instante.

Ademas, estas herramientas permiten generar procesos colaborativos dentro de la or-
ganizacion y compartir todos esos conocimientos tacitos que no pueden ser transmiti-
dos de otro modo. Pueden ir desde sencillas aplicaciones basadas en el correo electré-
nico a complejos programas de Trabajo en Grupo, que desarrollan los conceptos de
Gestion del Conocimiento hasta sus Ultimas consecuencias, al permitir el disefio de flu-
jos de trabajo de una organizacion, indicando qué y quién debe realizar las tareas y asig-
nandolas a los que intervendran a continuacion en su desarrollo. Permiten que la infor-
macién se mueva a las personas apropiadas, con el orden adecuado y las herramientas
idoneas para procesar dicha informacion (aplicaciones work-flow).

Portales Corporativos

Los portales corporativos constituyen un punto de entrada a un conjunto de servicios e
informacion, a los que se accede de forma sencilla, unificada y segura. Habitualmente
entre estos servicios se incluyen todas las herramientas de informacion de la empresa y
aplicaciones corporativas. La creacién de portales, y en concreto de portales del cono-
cimiento, permite aprovechar la utilizacion de los estandares de Internet e integrar las
distintas herramientas de gestién de datos e informacién. Mediante los portales, los in-
dividuos tienen acceso a contenido personalizado y, ademas, son una herramienta que
ayuda a crear ambientes colaborativos. Cada vez adquiere més importancia el disponer
de un portal corporativo porque facilita el acceso a una gran cantidad de informacion
sin que el usuario tenga que cambiar de aplicacion para realizar distintas tareas rela-
cionadas con el conocimiento. Otra particularidad de las herramientas de creacion de
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portales de conocimiento es que, indirectamente, se permite el acceso a una cantidad
inmensa de informacién que no necesariamente esta depositada en los repositorios de
la organizacion, sino que proviene de fuentes externas. Ademaés, mediante el acceso
personalizado e integrado se permite que aumente la eficacia en la basqueda de infor-
macion.

Herramientas de simulacion

Estas herramientas permiten simular como coordinar una determinada tarea de traba-
jo. De este modo se puede mejorar la eficiencia y evitar posibles errores antes de que
se produzcan. En la mayoria de los casos estan basadas en los procesos de pensamien-
to humano con la finalidad de poder reproducir sus esquemas principales y corregir los
errores que puedan producirse al planificar una tarea compleja dentro de una organi-
zacion. Son de gran utilidad para organizaciones que se desarrollan complejos proyec-
tos con una gran cantidad de agentes y dirigidas por directores de proyecto, estos Ulti-
mos siendo uno de los principales usuarios de estas herramientas.

Finalmente, aunque no es nuestra intencidn el hacer un analisis de las distintas solu-
ciones que el mercado ofrece en la actualidad para cada uno de estos tipos de herra-
mientas, si que podemos hacer mencion a algunas de las principales compafiias que ya
han incorporado a su catalogo de productos soluciones de software basadas en los con-
ceptos de Gestion del Conocimiento. Entre ellas podemos destacar a las siguientes:

- Ingenia (http://www.ingenia.es)

- Lotus Corporation (http://www.lotus.com)

- Meta 4 (http://www.meta4.es)

- Microsoft International (http://www.microsoft.com)
- SAP (http://www.sap.com/)

- Autonomy (http://www.autonomy.com)

- Adapting (http://www.adapting.com)

- Carrot (http://e-carrot.net)

- Oracle (http://www.oracle.com)
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La rentabilidad de la Gestidon
del Conocimiento

El valor de los intangibles

Hablar de la rentabilidad de la Gestion del Conocimiento es un aspecto espinoso Yy, so-
bre todo, dificil de cuantificar, ya que estamos lidiando con "intangibles". No estamos
hablando del establecimiento de una nueva empresa o de la creacion de una nueva li-
nea de negocio, por lo cual dificilmente podremos hablar de una rentabilidad directa,
cuantificable en pesetas. Como toda filosofia de negocio, los resultados de la misma (y
su rentabilidad) se veran a medio plazo, y siempre se reflejaran en el resultado final de
la empresa (el cual puede ser influido por otros factores, ajenos a la rentabilidad de la
Gestion del Conocimiento). Como ya hemos sefialado, en el nuevo entorno en que se
mueven las empresas, su capacidad de generacién de riqueza no se entiende ya rela-
cionada con la eficiencia en la gestion de los activos materiales sino con la generaciéon
y el mantenimiento de ventajas competitivas que determinan la capacidad de creacion
de valor para los accionistas, estando estrechamente vinculadas a la realizacién de in-
versiones intangibles y a la eficiencia con la que se gestionan los conocimientos. Por tan-
to, la determinacion de esta rentabilidad estara en relacién muy estrecha con el valor
dichos intangibles, aspecto que ya abordamos al analizar la Medicion del Conocimien-
to. Cabe, pues, trasladar todo lo dicho en el mencionado apartado.

Sin embargo, si que hay un aspecto concreto de la Gestién del Conocimiento en el que
puede hablarse de una rentabilidad "directa’ de la misma. Se trata de la distribucion
externa y comercializacién del mismo. En este caso, si que se estd hablando de la crea-
cion de una nueva linea de negocio de la empresa, en la que se ofrece un servicio a cam-
bio de una contraprestacion y, por tanto, generara un beneficio. Ademas, dicho servi-
cio se ofrecera en muchos casos a través de un nuevo canal, cual es el informatico. Es
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por ello que podemos hablar de la Gestion del Conocimiento como una nueva moda-
lidad del llamado Comercio Electrénico.

Gestion del Conocimiento y Comercio Electrénico

Para abordar este enfoque es necesario comenzar por delimitar qué entendemos por
Comercio Electrénico. Porque al igual que ocurre con la Gestién del Conocimiento, es-
tamos ante un término de nuevo cufio, que ha comenzado a ser utilizado con profu-
sion y de muy distinta manera. EI mismo incluye desde la creacién de paginas web di-
fusoras de informacién de una empresa u organizacion hasta la puesta en marcha de
auténticos negocios basados Unica y exclusivamente en un soporte electronico.

En nuestro caso, cuando hablamos de Comercio Electronico estaremos haciendo refe-
rencia, en primer lugar, a la generacion de un servicio por parte de la organizacion, que
se presta a un tercero a cambio de una contraprestacion (Comercio) y que se distribu-
ye mediante un soporte informatico (Electrénico). Por tanto, lo que le va a diferenciar
del comercio tradicional es la utilizacion del formato electrénico para la prestacion del
servicio. Y dicho formato va a ser el que condicione el disefio del mismo.

Sin embargo, y antes de pasar a desarrollar como la Gestion del Conocimiento tiene ca-
bida en esta variante de Comercio Electronico, queremos sefialar que somos conscien-
tes del caracter limitado del concepto que acabamos de establecer. Estamos ante un
campo nuevo, abierto, con inmensas posibilidades. E intentar abarcar el mismo en una
simple definicion es, hoy por hoy, imposible. Seria (valga la redundancia) como querer
ponerle puertas al campo. Son multiples y variadas las variantes que las nuevas tecno-
logias nos ofrecen (creacién de paginas web, distribucién de servicios via internet, rea-
lizacion de transacciones electrénicas, establecimiento de portales tematicos, creacion
de grupos de trabajo virtuales, etc., etc., etc.), y todas ellas validas. Y seran las propias
necesidades de cada entidad (y, sobre todo, las necesidades de nuestros clientes) las que
determinaran cual es el uso que le dara cada uno. En nuestro caso hemos optado por
el susodicho de distribucidn de servicios via internet, pero dicha eleccién ha venido da-
da por el servicio que pretendiamos prestar y la necesidad que pretendiamos cubrir.

¢Puede la Gestion del Conocimiento configurarse como una modalidad de Comercio
Electronico en este sentido? Evidentemente si. Para ello, si retomamos el Ciclo del Co-
nocimiento y analizamos los distintos procesos, veremos como existen 2 fases iniciales,
como son la identificacion de conocimiento y la creaciéon del mismo. Dado que ahora
estamos hablando de Comercio y, por tanto, de la existencia de un Mercado, en este
caso la Gestion del Conocimiento debera centrarse en identificar (o crear) aquellos co-
nocimientos que demande el mercado y que supongan una ventaja de mi organizacion
frente a las demas. O, dicho de otra manera, debemos definir qué conocimientos po-

76



Gestion del Conocimiento y Tecnologia

see nuestra organizacion que no poseen las demas o que posee en un grado superior
(lo cual, casi siempre, supone una ventaja competitiva) y qué puedo poner a disposicion
de ellas.

Una vez identificado el conocimiento que vamos a poner a disposicion de terceros, la
siguiente fase del ciclo es la de almacenar y estructurar dicho conocimiento. En este ca-
so, tendremos que pensar en realizar dicha estructuracion en un "'formato™ que sea ac-
cesible a terceros. Evidentemente, las nuevas tecnologias de la informacion nos prestan
en este caso una valiosa ayuda, ya que permiten un rapido y facil acceso a nuestros sis-
temas por parte de terceros. Sin embargo, hay dos aspectos que tenemos que consi-
derar a la hora de plantear dicha estructuracion:

En primer lugar, entendemos que dicha estructuracion debe realizarse desde dos pun-
tos de vista: por un lado, habra que estructurar adecuadamente el conocimiento gene-
rado por la organizacion para facilitar el acceso al mismo por parte de un tercero. Has-
ta aqui, no hay nada de particular. Sin embargo, también tendremos que disefar y
habilitar canales que permitan recoger aquel conocimiento que, a su vez, nuestro clien-
te nos quiera hacer llegar, retroalimentando y enriqueciendo el existente. Por tanto, nos
estaremos alejando del comercio tradicional, en el que una de las partes presta un ser-
vicio a la otra a cambio de una contraprestacién (normalmente econdémica) para entrar
en un relacion en la que el cliente también aporta su conocimiento a la comunidad y lo
comparte. El servicio, por tanto, se establece en las dos direcciones y no en una Unica
direccion.

El segundo aspecto que debe considerarse a la hora de realizar la estructuracion del co-
nocimiento es que nos vamos a encontrar con distintos clientes del mismo, lo cual va
originar diferentes perfiles de usuario. Estamos ante la version "electronica™ de la seg-
mentacion del mercado. ¢ Qué aporta el Comercio Electrénico aqui? Es posible que ten-
gamos distintos segmentos de clientes, sin embargo, debemos intentar prestarles el ser-
vicio con una Unica herramienta que recoja los distintos niveles de conocimientos que
requieran unos y otros. ;Como personalizaremos entonces el servicio? Mediante el es-
tablecimiento de distintos niveles de seguridad en funcién del perfil de usuario. Asi, po-
dremos establecer areas comunes (de acceso general) y areas especificas a las que se
accedera en funcion del perfil. Por tanto, un buen disefio de la herramienta desde el
punto de vista del perfil del usuario también contribuira al éxito del servicio que esta-
mos ofreciendo.

Finalmente, con el conocimiento identificado, estructurado y almacenado, llega la ho-
ra de su distribucion. Es en este proceso donde la Gestidn del Conocimiento se confi-
gura verdaderamente como Comercio Electrénico. Todo lo dicho hasta ahora, en ma-
yor o menor medida, podria ser aplicable a la Gestion del Conocimiento dentro de la
organizacion. Sin embargo, lo que hace que este enfoque sea especifico y diferencial
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es la puesta a disposicion del conocimiento para terceros, que accederan a €l a cambio
de una contraprestacion. Es en este momento cuando se produce el intercambio vy,
por tanto, podremos hablar de Comercio.

¢En qué se materializa dicha contraprestacién? En primer lugar (es evidente) en dinero.
Aquellas personas que deseen acceder al conocimiento que nuestra organizacion pon-
ga a su disposicion, deberan abonar una cantidad. Dicha cantidad podra ser periddica,
estar en funcion del perfil, en funcion del servicio solicitado, etc. Pero entendemos que
es condicién inexcusable para hablar de la existencia de Comercio. No obstante, una
vez mas esta version del comercio nos ofrece matices. Ya hemos comentado que en es-
te caso el cliente puede, a su vez, aportar su conocimiento, contribuyendo a mantener
y retroalimentar el conocimiento existente. Por tanto, también esté ofreciendo su co-
nocimiento a los demas. De esta manera, esta aportacion debe repercutir a la hora de
establecerse el precio que nuestros clientes deben pagar para acceder al conocimiento.
Varias son las férmulas que pueden establecerse para calcular dicha repercusién, pero
es indudable que, sea cual sea la férmula, esta posibilidad siempre va a suponer un be-
neficio para todos los clientes: por un lado, el coste de acceso al conocimiento serd mas
bajo y por otro, y sobre todo, estaremos ante un conocimiento "'dindmico" y no esta-
tico (y, por tanto, mucho mas enriquecedor y atil).

¢Son estas premisas realistas? En nuestra opinion, si. En la actualidad, el 76,7% de las
empresas espafiolas realizan ya transacciones electrénicas via Internet. Ademas, el 46%
se plantean el comercio electrénico como via de crecimiento de la organizacion . Y de
este 46%, el 78% tiene ya implantado un sistema de Gestién del Conocimiento o tie-
ne previsto implantarlo en los préximos afios.

Por otro lado, a la hora de plantearse el Comercio electronico como via de crecimiento,
un 48,6% creen que serd mediante la venta de nuevos productos y servicios, y un 75,4%
mediante la mejora de la comunicacion con los clientes. Y si tenemos en cuenta que
52,2% de los que tienen implantado un Sistema de Gestién del Conocimiento y el 50,8%
de los que tienen previsto implantarlo a 3 afios vista, consideran la venta de nuevos ser-
vicios como una forma de crecimiento de su empresa gracias a Internet, no parece des-
cabellado el que se planteen el ofrecer servicios relacionados con sus herramientas de
Gestion del Conocimiento como forma de diversificar su actividad.
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CUADRO 8. AREAS EN LAS QUE SE PLANTEA EL USO DEL COMERCIO ELECTRONICO
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestiéon del Conocimiento, 2001
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La Gestion del Conocimiento en
la Empresa Espanola

Hasta ahora hemos realizado una aproximacion teérico-practica acerca de los concep-
tos de Gestion del Conocimiento que se vienen manejando Ultimamente en el terreno
de la gestiébn empresarial. Sin embargo, ¢hasta que punto estos conceptos se vienen
utilizando e implantando en la empresa espafiola?

Segun la encuesta realizada por EOI en el afio 2001, solamente el 34% de las empre-
sas espafiolas disponen en la actualidad de una persona o unidad dedicada a la Gestién
del Conocimiento, aunque este porcentaje aumenta hasta el 47% cuando se trata de
empresas con mas de 100 empleados, y al 42% cuando la facturacion es superior a los
2.000 millones de ptas. Asi, a mayor numero de empleados / mayor facturacion, mayor
interés de las empresas por la cuestion.

En cuanto a los sectores de actividad, es el Financiero el que presenta una mayor preo-
cupacion por la materia, frente al Agroalimentario, que muestra una menor involucra-
cién. Es sorprendentemente bajo el porcentaje para el sector de la Consultoria, aunque
hay que tener en cuenta que la muestra incluia un alto porcentaje de pequefas con-
sultoras. De hecho, en la encuesta realizada entre el colectivo "cualificado™, el porcen-
taje de consultoras que disponian de un responsable de Gestion del Conocimiento era
cercano al 90% para consultoras con méas de 50 empleados.
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CUADRO 9. EMPRESAS QUE DISPONEN DE UNA UNIDAD DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
(PORCENTAIJE)
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001

TOTAL NACIONAL

POR SECTORES

Consultoria 38,2% 61,8% -
Servicios Publicos 41,3% 54,3% 4,3%
Turismo 40% 60% -
Industria Agroalimentaria 25,5% 71,3% 3,2%
Industria Quimica 35,4% 61,5% 3,1%
Financiero 42,9% 57,1% -
Telecomunicaciones 26,7% 73,3% -
10-25 25,4% 72,9% 1,7%
26-50 27,8% 69,6% 2,6%
51-100 40,6% 55,1% 4,3%
+100 47,4% 52,6% -

POR FACTURACION

250-500 millones ptas. 22,7% 77,3% -
500-1.000 millones ptas. 35,4% 64,6% -
1000-2.000 millones ptas. 23,7% 71,1% 5,3%
2.000-3.000 millones ptas. 42,4% 56,1% 1,5%
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CuaDpRO 10. EMPRESAS QUE DISPONEN DE UNA UNIDAD DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

(PORCENTAJE) POR SECTOR DE ACTIVIDAD
Fuente: EQI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001
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Por lo que se refiera al perfil de estas empresas que disponen de unidades de Gestion
del Conocimiento, se trata de empresas que s6lo en un 57,8% disponen de departa-
mento de RR.HH. (lo cual es sorprendente y nos sefiala como existe una tendencia a que
sean los departamentos de Gestion del Conocimiento los que asuman la gestion de los
recursos humanos dentro de la empresa), que en un 84,3% tienen documentados sus
procedimientos internos y que en el 73,5% de los casos realizan transacciones electré-
nicas via internet (lo que quiere decir que se trata de empresas con una vocacion por el
comercio electrénico).

Si profundizamos un poco mas, intentando conocer si la empresa dispone de un Siste-
ma de Gestién del Conocimiento, vemos como los resultados son coherentes con los
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anteriores. Asi, solo el 27,7% de las empresas tienen instalados dichos sistemas (lo que
supone el 80% de las empresas que contaban con un responsable de Gestion del Co-
nocimiento), siendo las empresas del sector financiero y las de telecomunicaciones las
gue presentan un mayor porcentaje de implantaciones. Ademas, son las empresas de
mayor dimension también las que mas han implantado estos sistemas.

CuADRO 11. EMPRESAS QUE HAN IMPLANTADO UN SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

(PORCENTAIJE)
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001

OTAL NACIONAL

POR SECTORES

Consultoria 32,4% 64,7% 2,9%
Servicios Publicos 32,6% 65,2% 2,2%
Turismo 32% 68% -
Industria Agroalimentaria 17% 78,7% 4,3%
Industria Quimica 27,7% 66,2% 6,2%
Financiero 38,1% 57,1% 4,8%
Telecomunicaciones 46,7% 53,3% -
10-25 18,6% 76,35% 5,1%
26-50 21,7% 76,5% 1,7%
51-100 33,3% 60,9% 5,8%
+100 42,1% 54,4% 3,5%
250-500 millones ptas. 17,3% 77,3% -
500-1.000 millones ptas. 27,1% 72,9% -
1000-2.000 millones ptas. 26,3% 71,1% 2,6%
2.000-3.000 millones ptas. 36,4% 60,6% 3%

Significativo es que del 64,7% que no tienen implantado un Sistema, el 30% manifiesta
su intencién de implantarlo en los proximos 3 afios, con lo que cerca del 50% de las
empresas dispondrian de alguna herramienta de esta indole. Ademas, el 56% de los
gue tienen ya el sistema implantado, estan dispuestos a renovar/actualizar el mismo en
este plazo.
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CUADRO 12. IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EMPRESAS

ESPANOLAS (PORCENTAJE)
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001
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Otro dato interesante es que el 86,7% de las empresas que disponen de un sistema de
Gestion del Conocimiento y el 88,4% de las que tienen previsto implantar uno ya tie-
nen documentados sus procedimientos internos, con lo que parece evidente que este
es un primer paso cara a las implantacion de estos sistemas. Estos porcentajes aumen-
tan al 95,2% y 90,2% cuando se trata de empresas que tienen almacenada la infor-
macion de sus clientes en Bases de Datos. Por Ultimo, el 100% de las empresas que tie-
nen implantado un Sistema de Gestion del Conocimiento, y el 94% de las que tienen
previsto implantarlo en los préximos 3 afios tienen detectadas sus competencias clave,
requisito imprescindible para realizar estas implantaciones correctamente.

Relevante es también que 32% de las empresas que mencionan el Conocimiento como
ventaja competitiva tengan implantado un sistema para Gestionar el mismo, porcenta-
je superior al de los que consideran otras ventajas competitivas. También es importan-
te que el 44% de los que consideran la capacidad de innovacién como su ventaja com-
petitiva tengan estos sistemas implantados.
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CuADRO 13. VENTAIAS COMPETITIVAS Y SISTEMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO (RELA-
CION)

Fuente: EOQI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001
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Sin embargo, cuando se analiza esta relacién respecto a la implantacion de sistemas a
3 afios vista, se equilibra la situacion entre las diferentes posturas.
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CuabrO14. VENTAIAS COMPETITIVAS Y SISTEMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO A 3

ANOS (RELACION)
Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001
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A continuacién, vamos a ver algunos casos de empresas que han implantado en sus or-
ganizaciones estos conceptos, de una u otra manera. Para ello, en primer lugar vamos
a exponer algunos ejemplos de sus aplicacion en empresas espafiolas. Asimismo, vere-
mos algunos modelos de empresas consultoras multinacionales con implantacion en
nuestro territorio, y que han servido de referencia a gran parte de las implantaciones de
Sistemas de Gestion del Conocimiento realizadas. Por motivos de confidencialidad, so-
lo se mencionard el ambito de actuacion de la empresa y su sector de actividad.
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Experiencias en Empresas Espafiolas

A la hora de presentar algunas experiencias de implantacion de Sistemas de Gestion del
Conocimiento en empresas espafiolas, debemos resaltar en primer lugar, la diversidad
de sectores en los que se estan realizando dichas implantaciones. Asi, encontramos des-
de grandes empresas de servicios (las denominadas utilities) hasta Hospitales, pasando
por ONG's, Empresas Publicas, Organismos del Estado, Entidades Financieras, empresas
de servicios, etc. Ello nos da una idea de las posibilidades que ofrecen dichos sistemas.
Ademas, vemos como se adoptan distintos enfoques (desde la gestién documental
""avanzada' hasta la creacién de nuevas unidades de negocio), todos ellos validos. Tan
solo se trata de aunar las posibilidades que ofrecen estas herramientas con las necesi-
dades de negocio de cada organizacion.

Para cada caso, se ha elaborado una ficha, en la que se recogen las principales carac-
teristicas de la organizacion, las caracteristicas del sistema o herramienta implantada asi
como los pasos dados.
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Primer Caso
Sector:

Empresa privada de Servicios Publicos (Gas, agua, electricidad y telecomunicaciones).
Ambito de Actuacidn:

Internacional.

Justificacién:

Fusion entre dos compafiias del sector, con &mbito de actuacion territorial. La nueva or-
ganizacion surgida de la fusion desea implantar una ""cultura del éxito"", que sustituya
a las culturales empresariales de las empresas originarias. Para ello, y como una de las
primeras iniciativas, la direccion de la empresa se plantea la necesidad de "'vender lo
gue sabe". O, lo que es lo mismo, de rentabilizar al méximo el conocimiento de la or-
ganizacion.

Sistema/Herramienta implantado:

No se implanta una herramienta en concreto, sino que el resultado es la creacion de una
nueva unidad de negocio, que capitalice el conocimiento generado en el seno de la or-
ganizacion.

Proceso de implantacién:

El primer campo que la empresa fusionada decide priorizar es el de la gestién de servi-
cios publicos, que consitituye el "'ndcleo™ de su actividad. Surge asi una primera em-
presa de servicios, como filial de la matriz, que canaliza hacia el exterior todo el cono-
cimiento sobre la gestion del negocio acumulado por la organizacion a lo largo de los
afios, especialmente en las areas de seguridad, calidad y medio ambiente. Posterior-
mente, esta iniciativa se extiende a los sistemas de gestion desarrollados internamente
(econdémicos, de RR.HH., etc.), que también se ven como fuente de rentabilidad. Asi,
nace una segunda filial, destinada a comercializar estos sistemas de gestion para terce-
ros y, mas adelante, y en base a la experiencia acumulada, como empresa desarrolla-
dora de sistemas de gestion.

El siguiente paso en este proceso lo constituye el inicio de la expansién internacional del
Grupo. En un principio, la direccién de la empresa se plantea que los servicios profe-
sionales pueden ser la punta de lanza que faciliten dicha expansidn. La estrategia con-
sistiria en ofrecer estos servicios profesionales a empresas del sector servicios publicos
en otros paises, como medio de posicionarse en estos mercados para, posteriormente,
iniciar un proceso inversor en dichas empresas. Con el paso de los afios estas lineas de
actividad se refuerzan, creandose nuevas empresas de servicios, hasta un total de 11.
En la actualidad, se ha creado una sociedad que engloba a todas las empresas de ser-
vicios profesionales creadas por el Grupo.
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Segundo Caso
Sector:

Empresa privada de Servicios Publicos (Gas, agua, electricidad y telecomunicaciones)
Ambito de Actuacidn:

Internacional

Justificacion:

Definir y establecer el conjunto de conocimientos clave que permitan el alineamiento
permanente de la organizacién con la estrategia de negocio corporativa y crear y man-
tener actualizada una base objetiva, medible y comun para la gestion del Capital Hu-
mano de la empresa y la definicién y mantenimiento de la estructura organizativa

Sistema/Herramienta implantado:

Sistema de Gestidon por Competencias; Portales de Conocimiento; Medicion del Capi-
tal Intelectual

Proceso de Implantacién:

En una primera fase se trata de un proyecto muy ligado al area de RR.HH. Asi, sus prime-
ras aplicaciones préacticas estan ligadas a la deteccion de necesidades formativas y a la li-
gazon con un nuevo sistema de compensacion. De hecho, el responsable de estos proyec-
tos era, a su vez, el responsable de formacién. Para ello, se establecié un catélogo de
competencias organizacionales, se definieron los perfiles de cada puesto y de cada emple-
ado y, en base a las diferencias entre unos y otros, se establecieron los planes de formacion.

El siguiente paso fue definir donde se encontraban los conocimientos y determinar Cen-
tros de Competencia que permitieran sistematizarlos. Se trataba de llevar el conoci-
miento al lugar y momento en que fuera necesario. Ademas, se redefinio el concepto
de aprendizaje, separando el aprender del retener. Asi, se definié "aprender" como la
capacidad de conocer en el momento correcto como solucionar un problema. Y el pa-
pel del departamento de RR.HH consistia en maximizar el conocimiento. Se trataba, por
tanto, de un modelo de Gestion del Conocimiento basado en la Gestion por Compe-
tencias. Este modelo permitia transformar la experiencia en conocimiento y éste en prac-
ticas Optimas.

Con el paso de los afios, y dada la importancia que han adquirido para la organizacion
estas practicas se decide nombrar un Director de Gestion del Conocimiento, que cen-
tralizara todas las iniciativas en esta materia y le diera relevancia a las mismas. Lo nove-
doso de esta figura es que integra diferentes iniciativas, todas bajo la misma filosofia
(aprender de la experiencia), y las ordena.

Asi, el campo de accion de la Gestién del Conocimiento se concreta, estableciéndose
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tres ejes sobre los que pivota: personas, operaciones y estrategia; y estableciéndose 3
tipos de acciones a realizar: de sustentacion, de mejora y de innovacion. Como resultas
de ello, las actividades que quedan englobadas dentro de esta nueva Direccidn serian:

o Formacion (tanto presencial como on-line)

« Servicios de Informacién internos y externos (intranet / extranet)
o Sistemas de Gestion Documental

« Medicion del Capital Intelectual

 Sistemas de Gestion por Competencias

o Comunidades de Practica

« Data Mining y Data Warehousing

o Universidad Corporativa

o Gestion del Talento

o Coaching y Mentoring

En la actualidad, de todas estas actividades, la organizacion se centra en el desarrollo
de tres:

Portales de Conocimiento de Negocio: el objetivo es crear una herramienta de gestion
gue permita, para cada una de las &reas de negocio del grupo, visualizar los contenidos
clave de estrategia, organizacion, procesos e infraestructura necesarios para gestionar
dichas areas. Asi mismo, incorpora un directorio de expertos de la empresa en estas ma-
terias y una base de experiencias practicas. El objetivo de estos portales es que los ges-
tores del grupo puedan, independientemente del lugar del planeta donde se encuen-
tren, utilizar el conocimiento acumulado en otros paises para resolver los problemas que
les surjan en su quehacer diario. Por otro lado, pueden constituirse en fuentes de con-
tenido para su Universidad Corporativa.

Comunidades de Practica: se constituyen como grupos de personas que tienen una vo-
cacién e intereses comunes, que intercambian ideas y experiencias. Ello permite incre-
mentar su formacion y resolver problemas compartidos. Para ello dispondran de una se-
rie de servicios on-line, accesibles via Intranet, tales como foros de discusion, bases de
datos de mejores précticas, buzones de preguntas, etc. Ademas, existe un moderador,
que sera el responsable de estimular el funcionamiento de la Comunidad (estimulando
el intercambio de ideas, dirigiendo debates, organizando reuniones presenciales de los
miembros de la Comunidad, etc.). Para esta funcion se esta contando con personas en
situacion laboral especial (prejubilados). También, y diferenciado de éste, existira un res-
ponsable que realizara el seguimiento de los objetivos y obtendra los recursos necesa-
rios para su funcionamiento.
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Desarrollo de Modelos de Gestion del Capital Intelectual: pretende identificar y ordenar
los activos intangibles estratégicos de la empresas, entendiendo como tales aquellos ac-
tivos no reflejados en los estados financieros tradicionales y que intervienen de mane-
ra decisiva en el crecimiento de la empresa. Estos activos los agrupa en tres bloques: Ca-
pital Humano (valor de las competencias de las personas), Capital Estructural (valor de
la cultura, estructura interna y sistemas) y Capital Relacional (valor de las relaciones con
agentes externos). Esta identificacion permitira hacer crecer esos activos intangibles (pa-
ra hacer crecer el valor de la empresa) mediante la realizacién de proyectos concretos.

El modelo se ha desarrollado ya a nivel de todo el Grupo, y viene estando reflejado en
su Informe Anual a los accionistas desde el afio 1999.

94



La Gestion del Conocimiento En Espafia

Tercer Caso
Sector:
Servicios a empresas en todos aquellos aspectos relacionados con las tecnologias de la

informacion (comunicaciones, soluciones Internet, desarrollo de software, formacion,
consultoria).

Ambito de Actuacién:
Nacional
Justificacion:

Puesta en marcha de un prototipo de Sistema de Gestion del Conocimiento, que per-
mita a la organizacion comprobar la utilidad de estos sistemas cara a rentabilizar ese co-
nocimiento e incrementar su eficiencia

Sistema/Herramienta implantado:
Sistema de Gestion Documental ""avanzado"
Proceso de implantacién:

En un principio, la actividad de la empresa se cifid al desarrollo y puesta en marcha de
proyectos de comunicaciones y desarrollos informaticos. Poco a poco, su conocimiento
del mercado y de las tecnologias de la informacién y comunicacion les lleva a ofrecer
servicios de formacion y consultoria, donde comienzan a transferir a terceros la expe-
riencia acumulada en estos campos. Dentro de estas areas, la Direccion se plantea que
la principal fuente de diferenciacién y la principal ventaja competitiva de la empresa es
el conocimiento organizacional. Y dadas las posibilidades que ofrecen estas tecnologi-
as y el conocimiento que tenian de las mismas, se plantea la puesta en marcha de un
prototipo que permitiera comprobar la utilidad de estos sistemas. Este prototipo se des-
arrollaria para un area concreta y, en caso de comprobarse su utilidad, se extenderia al
resto de areas e incluso se plantearia su comercializacién externa a terceros. Para ello,
se eligid el area de Consultoria, por los siguientes motivos:

o Es un grupo de tamafio reducido (6 personas).

« Habitualmente, el grupo se encuentra disperso geogréaficamente.

o Se trata de personal especializado.

o El volumen de informacion y documentacion que se maneja es muy alto.
 Existe una necesidad de estar constantemente al dia.

o Es uno de los servicios que ofrece la empresa basados principalmente en el conoci-
miento (alto volumen de know-how) y donde el disponer de la experiencia de la com-
pafiia en cualquier lugar y momento para generar un valor afiadido a los clientes se con-
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vierte en un factor de éxito critico.

El siguiente paso a dar fue el decidir que metodologia de desarrollo de la herramienta
utilizar. Aqui se plantearon dos alternativas: orientar el sistema a las personas (focali-
zandolo en la incorporacion de best practices, lecciones aprendidas, comunidades de
aprendizaje, etc.) o a la tecnologia (basandolo en data-mining, bases de datos inteli-
gentes, etc.). En esta disyuntiva, la decision fue orientar la herramienta a las personas.
Por otro lado, también se decidié que la metodologia de desarrollo se caracterizara por:

¢ Uso intensivo de Internet

« Apoyo en el trabajo que se realizaba, lo que implicaba que los procesos de trabajo ya
existentes debian integrarse en el sistema.

« Planificacion modular, desarrollando distintas herramientas que encajaran en una pla-
taforma comun, pero pudieran implantarse por separado.

« Evaluacion comparativa, mediante el establecimiento de unos indicadores que se mi-
dieran antes y después de la implantacion de la herramienta.

« Usuarios activos (esto es, que el éxito de la herramienta dependiera de que los usua-
rios del sistema mantuvieran el mismo "'vivo'). No obstante, también se cont6 con una
persona que alimentara el sistema.

El resultado final fue una herramienta, accesible via Intranet o Internet, que incorpora
funcionalidades tales como Informacién y Noticias, Busqueda de informacion a medi-
da, Almacén de recursos y fuentes de informacién on-line, Gestién de Documentos In-
ternos, Novedades, etc. Ademas, el sistema permite que el usuario defina su perfil, se-
flalando que categoria de noticias, recursos y documentos son las que le interesan (y,
por tanto, las que visualizara en el Sistema). No obstante, si en algiin momento esta in-
teresado en alguna categoria no recogida en su perfil, podréa acceder a ella a través de
las bisquedas.

A continuacidn, y tras una evaluacion del sistema con los usuarios (tanto a nivel cuan-
titativo como cualitativo), se decidio:

o Ampliar el nimero de usuarios del sistema dentro de la compaiiia
o Integrar herramientas de comunicacion (foros, correo interno, avisos...) en el sistema
« Evolucionar el prototipo a un producto, cara a la comercializacion del mismo.

En la actualidad, este Sistema de Gestién del Conocimiento forma ya parte de la ofer-
ta de productos y servicios ofrecidos por la compafiia.
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Cuarto Caso
Sector:

Empresa publica de Servicios Publicos (Gas, agua, electricidad y telecomunicaciones)
Ambito de Actuacidn:

Provincial

Justificacién:

Rentabilizar el conocimiento acumulado por la organizacién a lo largo de los afios.
Sistema/Herramienta implantado:

Portal de Conocimiento

Proceso de implantacién:

La Direccion de la empresa, tras 25 afios de existencia, y convencida del enorme know-
how en la gestion del negocio acumulado en la misma a lo largo de este periodo, de-
cidié disefiar sistemas y herramientas que le permitieran rentabilizar el mismo, no sélo
mejorando los procesos internos, sino poniendo dicho know-how a disposicién de ter-
ceros a cambio de una remuneracion. Para ello, se comenz6 por una identificacion del
Conocimiento existente en la organizacion, realizando el Mapa de Conocimientos. Di-
cho Mapa recoge las experiencias y conocimientos relevantes dentro de la organizacion
("'Best Practices'), denominadas Experiencias Clave. Una Experiencia Clave se definia
como "toda aquella actuacién, conocimiento o habilidad desarrollada por la organiza-
cién, que es critica para su actividad (""Core Business") y que suponen un valor afiadido
respecto a sus clientes y respecto al resto de empresas del Sector". Por tanto, se partia
de dos puntos de referencia imprescindibles, siendo necesario que se dieran los dos pa-
ra considerar una practica como Experiencia Clave: los Clientes y el Sector. Como se ve,
esta definicion del Mapa se aleja de lo que hemos denominado anteriormente Mapa de
Conocimientos (que suele detectar y estructurar TODO el conocimiento existente en la
organizacion). Asimismo, no toda actividad de la empresa debia considerarse como cla-
ve, sino que el nimero de éstas debia ser limitado. Esto se debe a y Estructurar que se
considerd apropiado centrarse inicialmente en estos conocimientos para, en una fase
posterior, completar el Mapa con el resto.

Una vez establecido el punto de partida, y en concordancia con el mismo, se estable-
cieron tres criterios para analizar las Experiencias Clave, en base a tres cuestiones: ;Se
trata de conocimientos clave para la organizacion?,¢Se trata de actividades encamina-
das a mejorar nuestro servicio al cliente en las que se esta produciendo un incremento
de las capacidades organizativas de la empresa? y Las actuaciones de mejora que se re-
alizan ¢no son desarrolladas con caracter habitual por otras empresas del Sector y, por

97



tanto, nos posicionan en una posicion por encima del resto? Una vez establecido los
tres criterios de analisis, se desglosaron los mismos en una serie de factores observables
y medibles.

El siguiente paso fue aplicar dichos criterios a todas las actividades realizadas por la em-
presa, con el fin de obtener un listado preliminar de Experiencias Clave. Para ello, se
desglosaron y ordenaron alfabéticamente dichas actividades y se estudiaron los tres pa-
rametros en base a los criterios definidos. El resultado fue una lista de 20 actividades.
Una vez hecho esto, este listado preliminar fue enviado a la Direccion de la empresa,
para su validacion (también en base a los tres criterios). En dicha validacion, también ca-
bia la posibilidad de proponer nuevas actividades, lo que origind la necesidad de enviar
un segundo cuestionario. El resultado final fue un listado de 9 Experiencias Clave, que
constituyeron el Mapa de Conocimientos.

El siguiente paso fue seleccionar una de las Experiencias Clave, a fin de recopilar, alma-
cenar, estructurar y distribuir todo el conocimiento sobre la misma existente en el seno
de la organizacidn. Se trataba de generalizar los postulados que surgian como conse-
cuencia de la experiencia en la aplicacion de dichos conocimientos, de manera que pu-
diera definirse una metodologia de aplicacién general por parte de cualquier organis-
mo o entidad que tuviera que enfrentarse a una situacion similar y ofrecer la misma a
terceros. Una vez hecha esta "'generalizacion”, se disefid una herramienta informatica
que fuera la que permitiera el acceso a la misma. Dicha herramienta debia cumplir los
dos postulados ya establecidos: por un lado, debia proporcionar a aquellos terceros in-
teresados el conocimiento acumulado en la organizacion y, por otro, debia crear un mar-
co, un foro, donde pudiera compartirse conocimiento sobre el tema.

Dicha herramienta se estructur6 en los siguientes apartados:
o Presentacion

« Metodologia

« Experiencias Previas

e Preguntas a Expertos

o Almacén de Conocimientos

o Mis notas

¢ Sistema de Ayuda a la Toma de Decisiones. Especialmente novedoso ha sido este Ul-
timo punto, en el que se ha disefiado un sistema que permite al usuario, mediante la
introduccién de una serie de parametros, definir sus propias circunstancias y, en base a
ellas, simular distintos escenarios y las posibles consecuencias de las actuaciones a adop-
tar.
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Quinto Caso
Sector:

Sanitario (asistencia médica, docencia e investigacion)
Ambito de Actuacidn:

Provincial

Justificacion:

Crear un canal de comunicacion interna corporativa y crear un espacio de intercambio
entre los profesionales de la organizacion.

Sistema/Herramienta implantado:
Intranet
Proceso de implantacién:

En este caso, la Gestion del Conocimiento se plantea como una evolucion del portal in-
formativo, gestionado desde el Departamento de Comunicacion, y en el contexto de
un Plan de Sistemas. Se trataba de una herramienta pasiva y con fines meramente in-
formativos. Este portal fue evolucionando gracias a las aportaciones de los usuarios,
hasta traducirse en una herramienta orientada a facilitar la relacién entre profesionales
de la organizacion, ademas de contener documentacién relevante para cada area de
trabajo. De esta manera, se configuré como una potente herramienta de cambio, al no
ser percibida como impuesta, ser de tremenda utilidad y potenciar nuevas formas de
trabajo, mas proactivas. Ademas, permitia la participacién de todos los profesionales
del Hospital, daba "visibilidad" a dicha participacion y facilito el uso y la familiarizacién
con las nuevas tecnologias de la informacion.

Todo ello llevé a la Direccidn a considerar dicho Portal Informativo como base de una
herramienta mas evolucionada, basada en principios de Gestidon del Conocimiento, y
gue aprovechara todo el potencial tecnolégico disponible. Asi se cred un equipo multi-
disciplinar interno que en colaboracion con una consultora externa desarroll6 esta he-
rramienta. En primer lugar, este equipo definié qué tipo de conocimientos debian re-
cogerse, cOmo debian organizarse, como se relacionaban entre ellos y cdmo debian
articularse los procesos de utilizacion de la herramienta. Con ello, se perseguian los si-
guientes objetivos:

o Optimizar el tiempo dedicado a la formacion (de manera que se recogiera qué cono-
cimientos se debian adquirir y como).

o Optimizar la comunicacion interna y externa

o Facilitar la autonomia de gestién, mediante el conocimiento de los elementos de ne-
gocio necesarios.

99



o Facilitar la mejora de la eficiencia y la calidad

o Respetar la participacion profesional y fomentar el enriquecimiento profesional, com-
partiendo conocimiento.

o Integrar en el puesto de trabajo todos los recursos disponibles.

El resultado ha sido un nuevo portal, en el que se han integrado la informacion institu-
cional, los documentos de trabajo de cada una de las areas, toda la informacion del de-
partamento de RR.HH., recursos formativos y, a su vez, se han habilitado espacios para
el trabajo colaborativo entre sus empleados.
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Sexto Caso
Sector:

Organismo Auténomo de la Administracion
Ambito de Actuacidn:

Nacional

Justificacion:

Entrada en vigor de Ley que liberaliza la actividad del Organismo, convirtiéndose en un
sector en competencia, en el que pueden actuar otros operadores publicos o privados.
Este nuevo entorno, junto con los avances tecnoldgicos plantean el conocimiento co-
mo clave del mantenimiento de su ventaja competitiva. Finalmente, esta situacion plan-
tea la necesidad de incorporar nuevos conocimientos al saber hacer de sus empleados.

Sistema/Herramienta implantado:
Best Practices, Sistema de Gestion Documental y Universidad Corporativa
Proceso de implantacién:

Para acceder a estos nuevos conocimientos, la organizacion ha iniciado una serie de ini-
ciativas, destinadas tanto a la captura y difusion del conocimiento interno como a la del
externo. Asi, y debido al alto volumen de personal y a su dispersion geogréfica, en pri-
mer lugar, se ha puesto en marcha un programa de identificacién y reconocimiento de
sugerencias y mejores practicas, que permita que todo el personal conozca aquellas ac-
tuaciones existentes dentro de la organizacién que constituyan un modelo a seguir. Es-
tas sugerencias, antes de hacerse publicas, son validadas por una red de personas, de-
signadas a tal fin.

Por otro lado, se ha disefiado un Sistema de Gestién Documental, accesible a través de
la Intranet para todos los empleados, que recoge todo el conocimiento existente en la
organizacion que haya sido reflejado por escrito (informes, proyectos, publicaciones,
etc.)

Una tercera iniciativa ha sido la creaciéon de un Centro de Formacion, con funciones de
docencia e investigacion, con la finalidad de difundir conocimiento especializado en las
areas de negocio criticas para la organizacion.
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Séptimo Caso

Sector:

Organismo de la Administracion

Ambito de Actuacidn:

Nacional

Justificacion:

Mejora del servicio ofrecido a los ciudadanos
Sistema/Herramienta implantado:

Intranet; Best Practices

Proceso de implantacién:

El Proyecto tenia como origen la implantacion de un Plan de Sistemas en la organiza-
cién, mediante el cual se renovaron tanto equipos como aplicaciones informaticas. El
volumen de personal implicado supuso que, pese al esfuerzo realizado en formar al mis-
mo, en los centros de trabajo se produjeran carencias de conocimientos especificos pa-
ra resolver ciertas situaciones. Muchas de estas situaciones resultaban ser problemas
muy especificos, cuya resolucion era sencilla con una minima formacion o pauta de tra-
bajo o se trataban de situaciones que se repetian continuamente, lo que obligaba a re-
solverlas tantas veces como aparecian. Por otro lado, algunos centros desarrollaron so-
luciones "'propias", que el resto de la organizacién desconocia. Por ello, se decidi6 disefiar
un procedimiento que permitiese el almacenamiento de informacién sobre el Plan de
Sistemas, al que tuviesen acceso todos los responsables de la implantacién en cada uno
de los centros de trabajo, asi como en Servicios Centrales. Asimismo el proceso a dise-
fiar permitia que esos usuarios con acceso tuviesen una mayor participacion, aportan-
do posibles soluciones a probleméticas semejantes, de forma que se obtuvo una base
de conocimientos basados en experiencias contrastadas referidas, en su mayor parte, a
la resolucion de incidencias, evitando asi el colapso de los servicios centrales, al dismi-
nuir el nimero de contactos necesarios para solventar incidencias.

Con todos estos requerimientos se observé que esta situacién se repetia en otros mu-
chos proyectos internos, por lo cual se decidié disefiar una herramienta de similares ca-
racteristicas a la anterior, pero que fuese reutilizable para otros posibles proyectos y pro-
moviese esa nueva vision de que el conocimiento que existe en los individuos que forman
parte de la organizacion puede incrementar la rentabilidad y la efectividad de los pro-
yectos que en ella se elaboran.

La herramienta disefiada trabaja en dos frentes: por un lado, desde el punto de vista del
usuario final, es posible consultar a los datos incluidos en el repositorio de conocimien-
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to, reutilizandolos, asi como participar generando propuestas o sugerencias, o bien so-
licitando mayor informacion lo que proporciona ain mayor conocimiento. Por otro, el
administrador del sistema se encarga de recopilar aquel conocimiento que existe dis-
perso asi como participar como moderador en un foro de consultas, con el fin de que
la herramienta no se convierta en un chat de intercambio de informacién entre usua-
rios al margen del proyecto, lo que degradaria su utilidad.
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Octavo Caso

Sector:

ONG

Ambito de Actuacidn:

Internacional

Justificacién:

Organizacion que genera un volumen importante de informacién y conocimiento, que
se encuentra disperso en la misma y que no se comparte., lo que conlleva ineficiencias

(por ejemplo, procesos de "aprendizaje™ que se repiten cada vez que se pone en mar-
cha un proyecto).

Sistema/Herramienta implantado:
Intranet
Proceso de implantacién:

Para hacer frente al problema ocasionado por la dispersién geogréafica a lo largo y an-
cho del globo de sus técnicos, esta ONG decidio la puesta en marcha de una serie de
unidades que se encargaran de recopilar el conocimiento y la experiencia existente den-
tro de la misma, y difundirlo entre técnicos y voluntarios. De esta manera, se pretende
perfeccionar la gestion de los distintos proyectos y optimizar la inversién de los recur-
sos, aspecto clave en cualquier ONG. Para ello, y utilizando como medio la Intranet ya
existente, se ha disefiado un Sistema de Gestién del Conocimiento, que comunique a
la Sede central, oficinas nacionales y oficinas de campo en América Latina, y les permi-
ta compartir conocimiento. Dicho sistema se nutre de las siguientes fuentes:

o Intranet existente en la actualidad (a la que se le dara una fluidez del conocimiento mul-
tiple, es decir, que se conectaran a ella tanto técnicos del mismo nivel como técnicos y di-
rectivos de diferentes niveles y de manera que el conocimiento fluya en todos los sentidos).

o Intercambios de experiencias entre personas de similar ocupacion.
o Reuniones técnicas para la reflexion sobre las mejores practicas.

« Documentacion ya existente en el seno de la organizacion

o Publicaciones y monogréficos tematicos.

En la actualidad, se sigue trabajando hacia en la linea de poner a disposicién de los de-
mas el conocimiento que cada cual posee para compartirlo y generar aprendizaje. Da-
da la estructura de la organizacion, con multitud de oficinas repartidas por todo el mun-
do, el mayor reto es la creacion de un buen sistema que facilite dicha receptibilidad, la
comunicacion y el trabajo en equipo.
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Noveno Caso
Sector:

Entidad Financiera
Ambito de Actuacidn:
Internacional
Justificacién:

Incremento de la competencia por la aparicion de nuevos competidores y productos,
cambio de mentalidad de los clientes, que valoran mucho mas que antes el servicio que
se les presta, e irrupcion de la tecnologia, que ha supuesto una disminucion de costes
y la aparicion de nuevas formas de distribucion bancaria que suponen un mayor acer-
camiento a los clientes

Sistema/Herramienta implantado:

Best Practices; Gestion por competencias; Benchmarking; Medicion del Capital Intelec-
tual

Proceso de implantacidn:

Antes el nuevo entorno que presenta el Sector Financiero en nuestro pais, esta organi-
zacion reacciond creando la unidad de Gestion del Conocimiento. Dicha unidad tenia
como mision el generar sistemas que identifiquen, desarrollen, gestionen y difundan el
conjunto de experiencias, habilidades personales y conocimientos clave en la organiza-
cién, para mantener su ventaja competitiva. Esta mision, a su vez, se desarrollaba en
una serie de objetivos (para cada uno de los cuales se definid un proyecto de implanta-
cion). Estos eran:

o Desarrollar, actualizar e implantar el Directorio de Competencias.

o Incorporar a la cultura de la empresa el concepto de la busqueda constante de las me-
jores formas de hacer el trabajo (best practices).

« Implantar una metodologia de Benchmarking.
o Establecer una metodologia para la medicion del Capital Intelectual.

Para desarrollar estos objetivos se constituyeron equipos de trabajo multidisciplinares,
compuestos por personal tanto del departamento de Gestion del Conocimiento como
de otras unidades organizacionales.

Sobre estos proyectos, cabe sefialar lo siguiente:

Directorio de Competencias: se trataba de identificar las competencias clave de la or-
ganizacion, mediante la definicién de las competencia clave de cada ocupacion. Poste-
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riormente, se definieron los perfiles de cada puesto, comenzando por los Directivos (po-
sicionamiento) y los de cada persona, analizando las diferencias entre el perfil de la per-
sonay el del puesto.

Best Practices: el objetivo era identificar que formas de hacer en la organizacién son
mas eficaces, para trasladarlas a todas las personas, e incorporarlas en el dia. Se trata-
ba de que todo el personal desarrollara unos habitos de comportamiento de constante
budsqueda de las mejores formas de realizar su trabajo. Para ello, se comenzé con un
area piloto, los gestores de ventas, por tratarse de un puesto en el que dichas mejores
préacticas eran facilmente aplicables y con un alto impacto sobre la cuenta de resulta-
dos. Asi, se defini6 Mejor Practica como "'una forma de actuar reconocible y reprodu-
cible, que conduce a un resultado excepcional™. Las mismas se identificaron mediante
un proceso de investigacion "causa-efecto’, en el que se detectaron aquellas personas
gue obtenian mejores resultados y se extractaron patrones de conducta comunes. Un
vez definidas estas mejores practicas, el sistema se iria retroalimentando con las apor-
taciones de los propios miembros del colectivo.

La transferencia de las Mejores Practicas, una vez definidas, se hizo en tres fases: una
primera tutelada, mediante formacion por parte del propio director de la oficina, en-
trega de documentacion y creacién de foros y boletines de comunicacion; una segun-
da no tutelada, mediante formacion del Dpto. de Marketing y de Gestion del Conoci-
miento y entrega adicional de documentacion; y una tercera apoyada por cada Direccion
de Zona, mediante un seguimiento especifico de la aplicacion, en forma de reuniones.

Medicion del Capital Intelectual: este proyecto no diferia mucho de lo expuesto hasta
ahora en otros casos. Se trataba de medir, mediante indicadores, el valor de los activos
intangibles de la organizacién que no se reflejan en su balance. Para ello, se aplico el
modelo ya expuesto de Capital Humano (incluyendo clima laboral, contrataciones, co-
operacién educativa, formacion interna y externa, plantilla, promociones y sistema de
sugerencias), Capital Estructural (canales de distribucion, centros de informacion, line-
as de negocio, nuevas tecnologias, procesos clave y tecnologias de informacién) y Ca-
pital Relacional (alianzas, uniones, clientes, cualificaciones, mecenazgo, notoriedad, pro-
ductos y servicios y riesgos).
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Décimo Caso

Sector:

Sector Financiero (Banca Privada)
Ambito de Actuacidn:

Nacional

Justificacién:

Gestién de los activos intangibles, como pilar fundamental del liderazgo en el merca-
do.

Sistema/Herramienta implantado:
Medicion del Capital Intelectual
Proceso de implantacién:

La organizacién, consciente de la importancia capital de sus activos intangibles, decidid
poner en marcha un proyecto de medicion del capital intelectual y Gestién del Conoci-
miento, utilizando como base el Modelo Intelect. Para ello, se definié un proceso de 4
fases, que permitiera aplicar dicho modelo. En una primera fase, denominada de For-
macion, el objetivo fue transmitir los conceptos y la terminologia béasica del modelo.
Ademas, se debatieron las distintas utilidades de dicho modelo para la organizacion. En
la segunda fase, se identificaron los factores criticos de éxito para lograr los objetivos
estratégicos de la organizacion. La tercer consistio en la definicién de los elementos in-
tangibles a medir, a partir de los factores criticos de éxito, concretandolo en elementos
cuya medicién pudiera tener valor para la gestion. Finalmente, se abordé la identifica-
cion de indicadores que permitieran medir cada elemento.

Con ello, se establecié un modelo de medicion de capital intelectual estructurado en los
tradicionales 3 bloques: capital humano, capital estructural y capital relacional. Ademas,
el modelo integra la identificacion y medicion de los activos intangibles que crean o cre-
aréan valor en el futuro y la gestion de los procesos que hacen crecer el capital intelec-
tual. Asi, los procesos y sistemas que contribuyen al crecimiento del capital intelectual
son multiples y variados, destacando los siguientes:

o Desarrollo de competencias de personas y equipos (capital humano).

o Gestidn del conocimiento que existe en la organizacién para su reutilizacién (capital
estructural).

o Confeccién de una red de relaciones con el exterior: clientes, proveedores, colabora-
dores... (capital relacional).

e Promocion de la conversién del conocimiento individual en conocimiento colectivo,
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mediante su estructuracidn, almacenamiento y distribucion por sistemas de socializa-
cion, tales como comunidades (transformar capital humano en capital estructural).

« Conversion en valor para el cliente del conocimiento estructurado (transformar capi-
tal estructural en capital relacional).

« Conexion de los empleados con el exterior para incorporar nuevas perspectivas (con-
versién de capital relacional en capital humano) y mejorar las relaciones con el entorno
(conversion de capital humano en capital relacional).

Este proceso ha permitido al equipo directivo reflexionar sobre los activos intangibles de
la organizacién, discriminando los activos relevantes sobre los que debia centrarse su
gestion. Ademas, ha permitido contar con unas lineas estratégicas claramente defini-
das y compartidas por los equipos directivos.
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Experiencias en Empresas Consultoras con presencia en
Espafia

A continuacién, y como complemento a las diez experiencias practicas expuestas, he-
mos creido también de gran utilidad el recoger algunas de las metodologias y modelos
que las principales empresas consultoras establecidas en Espafa estan aplicando en sus
clientes a la hora de implantar un Sistema de Gestion del Conocimiento. En la mayoria
de los casos, se trata de metodologias que, en una primer fase, han sido utilizadas in-
ternamente y que, una vez testadas y refinadas en el seno de la organizacion a nivel
global, son trasladadas a sus clientes. Ademas, en la gran mayoria de los casos se trata
de consultoras que llevan a gala el tener el conocimiento como principal ventaja com-
petitiva y referente de su oferta de servicios profesionales.

También en este caso se ha primado el interés y aplicacién practica de los distintos mo-
delos (que, por otra parte, son de dominio publico, ya que su explicacién suele formar
parte de la accion comercial de dichas consultoras) sobre la autoria de los mismos, mo-
tivo por el cual no se relacionan las distintas firmas autoras de cada uno de ellos.
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Modelo A

El primer modelo se basa en la denominada ""Economia del Conocimiento®. Esta eco-
nomia se caracteriza por la modificacion de la estructura sectorial de la economia, la
aparicion de nuevas actividades econémicas, la mayor inversién en intangibles (I+D, In-
novacién, Formacion...) y la mayor cualificacion profesional. Trasladado este concepto
al campo empresarial, supone el cambio del enfoque y la mision de éstas, que estan pa-
sando paulatinamente a ser organizaciones basadas en el conocimiento. Estas se dis-
tinguen por:

« Tendencia a aumentar el contenido de informacion en los productos.

o Mayor capacidad para introducir rapidamente cambios en el disefio de productos y
servicios.

o Flexibilidad en los procesos productivos.

o Especializacion de los equipos.

« Mayor dinamismo tecnoldgico.

« Nuevos esquemas organizativos, que hacen énfasis en los sistemas de interaccion.
« Re-enfoque de la gestion de recursos humanos.

Este proceso de cambio viene dado por la constatacién de que la capacidad de una em-
presa para crear valor ya no depende de su capacidad financiera y/o de produccion, si-
no por el conocimiento que acumula. Asi, y en este sentido, la Gestion del Conocimiento
se define como "el arte de transformar la informacion y los activos intangibles en un
valor constante para nuestros clientes y nuestro personal™. O, dicho de otra manera,
debe ser la herramienta que permita a las organizaciones adaptarse al nuevo modelo
gue la Economia del Conocimiento demanda.

En cuanto al modelo a aplicar, este parte de la estrategia de la organizacién, centrdndose
en cuatro elementos: Procesos, Personas, Tecnologia y Contenidos. Respecto a los proce-
s0s, se trata de disefiar éstos desde la perspectiva del conocimiento, integrando el mismo
en las rutinas de trabajo. Respecto a las personas, se definen roles y responsabilidades pa-
ra generar conocimiento. Respecto a la Tecnologia, se implanta aquellas que facilite la co-
laboracion, comunicacion y coordinacion entre equipos. Y respecto a los contenidos, el
conocimiento explicito se estructura y ubica en el contexto del trabajo diario.

Partiendo de este modelo, se realiza un analisis de la situacion actual de la organizacion
respecto a su capital intelectual, se define la estrategia de Gestién del Conocimiento,
se disefia el modelo de Gestion del Conocimiento y se implanta.

Finalmente, cabe sefialar que el modelo incluye el e-learning como parte de su concepto
de Gestion del Conocimiento, ya que entienden que es una forma de apalancar y trans-
mitir el conocimiento tanto dentro como fuera de la organizacion.
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Modelo B

El segundo modelo de Gestion del Conocimiento que presentamos parte de la siguien-
te pregunta: ¢qué factores condicionan el aprendizaje de una organizacion y qué re-
sultados produce dicho aprendizaje?.

Para responder a esta pregunta, se genera un modelo cuya finalidad es la exposicion
clara y practica de los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una or-
ganizacion, asi como los resultados esperados del aprendizaje. Una de las caracteristi-
cas esenciales del modelo es la interaccion de todos sus elementos, que se presentan
como un sistema complejo en el que las influencias se producen en todos los sentidos.
La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las
actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son indepen-
dientes, sino que estan conectados entre si.

Por otra parte, los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa
son estructurados en los dos bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

« Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres, con el
aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles. El primer requisito
para el éxito de una iniciativa de Gestion del Conocimiento es reconocer explicitamen-
te que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y comprometerse con to-
do tipo de recursos.

« Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La organizacion
como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las personas y equi-
pos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo. Disponer de perso-
nas y equipos preparados es condicién necesaria pero no suficiente para tener una or-
ganizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento mejor que las demas. Para lograr
gue la organizacién aprenda es necesario desarrollar mecanismos de creacion, capta-
cién, almacenamiento, transmision e interpretacion del conocimiento, permitiendo el
aprovechamiento y utilizacién del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y
equipos.

Por otra parte, los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos
y sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

o La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).
o La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

o La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro del sis-
tema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo
largo del tiempo).

o La capacidad de trabajo en equipo.
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e LOs procesos de elaboracion de visiones compartidas.

e La capacidad de aprender de la experiencia.

o El desarrollo de la creatividad.

o La generacion de una memoria organizacional.

« Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

« Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

o Desarrollo de mecanismos de transmision y difusién del conocimiento.

o Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa y
el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el apren-
dizaje y el cambio permanente.

Por otro lado, la forma de ser de la organizacién no es neutra y requiere cumplir una
serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de aprendiza-
je descritos puedan desarrollarse seguin este modelo. Por tanto, el modelo considera los
elementos de gestion que afectan directamente a la forma de ser de una organizacion:
cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura, gestion de las personas y sistemas de
informacién y comunicacion.

En resumen, y como se ve, se trata de un modelo orientado basicamente al aprendiza-
je organizacional, y de aplicacion eminentemente estratégica.
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Modelo C

El tercer modelo conceptual presentado contempla los propios procesos de la Gestion
del Conocimiento asi como una serie de facilitadores como son la tecnologia, la cultu-
ra organizativa, la estrategia y los métodos de decision.

El proceso de esta consultora hacia la Gestién del Conocimiento comenzé impulsado
por un objetivo bastante obvio a primera vista, entendiendo el conocimiento como al-
go que ""puede empaquetarse y transferirse de un lugar a otro.” De esta manera, un
consultor ante un determinado problema de negocio podria utilizar la experiencia acu-
mulada por otros profesionales de la firma ante un problema similar, independiente-
mente del lugar del planeta donde se produjera. Esta vision les llevé a desarrollar lo que
denominaron "'sistemas convergentes' (informacién validada y codificada, suministra-
da de "arriba hacia abajo™, actualizada y gestionada centralizadamente y extraida de
experiencia suficientemente contrastadas). Una de las herramientas creadas bajo este
concepto fue una base de datos accesible a todos los consultores, que organizaba en
170 procesos todas las actividades de gestion y, para cada una de ellas, recogia:

o Las mejores practicas reconocidas.

« Ejemplos de compaiiias de referencia
o Tipos de trabajos realizados

o Relacion de expertos de la firma

« Indicadores de medicion

o Herramientas y Metodologias

o Estudios y Articulos.

Una vez realizada esta herramienta, se descubrieron una serie de carencias que la mis-
ma, pese a su potencialidad, no cubria. Asi, en primer lugar no hacia florecer el cono-
cimiento tacito, lo cual en este caso era basico, ya que la aplicacién del conocimiento
explicito almacenado requeria de una cierta contextualizacion, que sélo venia dada por
la interaccion entre los consultores. Ademas, el sistema establecido no estimulaba a és-
tos a depositar su experiencia en el mismo. Asi, surgieron las comunidades de intereés,
como foros de comparticion y creacion de conocimiento entre los profesionales de la
firma. Todo ello llevé a la creacién de herramientas "'divergentes'* (esto es, recogiendo
informacién no codificada ni validada). Estos sistemas aumentaron el nivel de compro-
miso y aportacion, pero crearon un nuevo problema, debido al volumen de contenidos
gue contenian, dificiles de gestionar, lo que provocaba una descompensacion entre el
tiempo invertido en tratar de acceder a conocimiento relevante y los resultados obteni-
dos.
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Todo ello llevé a la creacion de un nuevo modelo, que aceleraba el flujo de la informa-
cién que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos,
de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes. Dicho modelo se ba-
sa en dos pilares: desde la perspectiva individual, la responsabilidad personal de com-
partir y hacer explicito el conocimiento para la organizacién; y desde la perspectiva or-
ganizacional, la responsabilidad de crear la infraestructura de soporte para que la
perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los
sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el cono-
cimiento.

Finalmente, se ha desarrollado un instrumento de evaluacion y diagndstico construido
sobre la base del Modelo de Gestién del Conocimiento Organizacional desarrollado. El
modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicién) que fa-
vorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional.
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Modelo D

El siguiente modelo se basa en la creencia de que uno de los valores més apreciados en
la organizacién es compartir informacion con el resto. Para ello, se ha creado un espa-
cio en la la Intranet del grupo donde los consultores de cualquier pais pueden acceder
para conocer las Ultimas novedades en materia de gestion. Ademas, proporciona acce-
so instantaneo al conocimiento organizacional, que incluye Mejores Practicas, Noticias
sobre la Industria, Informacion sobre clientes y articulos procedentes de mas de 5.500
publicaciones.

Asi mismo, se dispone de un equipo que ayuda a cada una de las Comunidades de In-
terés creadas a organizar su conocimiento y mejorar sus capacidades de compartir el
mismo. Entre las responsabilidades de este grupo esta el facilitar la creacidn de conoci-
miento y la transferencia de conocimiento tacito. Ademas, en cada una de las firmas
nacionales, se dispone de un Chief Knowledge Officer (Director de Gestion del Cono-
cimiento).

En lo que se refiere a los procesos, el disponer de contenidos de calidad se ha conver-
tido clave en esta vision de la Gestién del Conocimiento. Por ello, se ha establecido un
proceso formal de recoleccion y distribucién de contenidos, utilizando la tecnologia de
Lotus Notes, que permite que cada profesional remita, de manera estandarizada, in-
formacion desde su puesto de trabajo. Esta es revisada por un equipo establecido a tal
efecto, que valida la misma y evalla su consistencia y utilidad. Junto con este proceso
formal, existen procesos informales, mediante discusiones, foros, repositorios de docu-
mentos, etc.

Para soportar todo esto, existe una plataforma tecnoldgica basada en Lotus Notes que
comprende miles de bases de datos asi como sitios web internos y externos, todo lo
cual suman mas de 1.000.000 de "'piezas" de contenidos. Ademas, alojan Portales de
Conocimientos de comunidades de interés, directorios de expertos... todo lo cual per-
mite a sus profesionales compartir experiencias, conocimientos, etc.
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e e

La Gestion del Conocimiento
como Via de Creacidon de
Riqueza

Una vez expuestos los principales conceptos de esta nueva filosofia de negocio deno-
minada Gestién del Conocimiento y la forma en que se esta llevando a la practica por
parte de las empresas espafiolas, finalmente nos queda analizar como la misma puede
contribuir a la creacion de riqueza en nuesto pais, por un lado mediante a la creacién
de empleo y por otro mediante la consolidacion y crecimiento de nuestra empresas, es-
pecialmente las pequefias y medianas.

Vias de Creacion de empleo

En nuestra opinidn, la aparicion de la Gestidn del Conocimiento puede contribuir a la
creacion de empleo en la empresa espafiola de una manera directa o indirecta de di-
versas formas. Asi, en primer lugar, cabe hablar de la aparicion de una nueva ocupa-
cidn, cual es la figura del Gestor del Conocimiento o Director de Gestion del Conoci-
miento (del cual ya hemos hablado a la hora de estudiar los roles en la Gestion del
Conocimiento). Como ya hemos indicado, en la actualidad el 34% de las empresas es-
pafiolas disponen ya de esta figura, y el 80% de las empresas que tienen implantado
un Sistema de Gestion del Conocimiento (27% del total) disponen de dicha figura. Si
ademas el nimero de empresas que tienen implantado un sistema va a duplicarse en
los préximos tres afios, parece evidente deducir que la demanda de este perfil vaya, al
menos, a duplicarse en este periodo de tiempo. Una prueba de que esta es una ten-
dencia del mercado laboral es el nUmero de programas de postgrado que han surgido
en los ultimos afios con el fin de formar a especialistas en esta materia (la mayoria con
una antigiiedad inferior a 3 afios). Asi, entre la oferta existente en la actualidad, pode-
mos mencionar los siguientes programas:
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o Belt Ibérica en colaboracién con el IADE (Universidad Auténoma de Madrid): Curso
Superior en Gestion y Proteccion del Conocimiento.

o Centro de Estudios Financieros: Master en Ingenieria del Conocimiento

« Centro Superior de Estudios de Gestion. Universidad Complutense de Madrid: Master
en Gestién del Conocimiento e Innovacion, dirigido a profesionales con experiencia,
empresarios y recién postgraduados de alto potencial.

o CEPADE (Universidad Politécnica de Madrid): Centro de Estudios de Postgrado en Ad-
ministracién de Empresas: Master en Gestion del Conocimiento y del Capital Intelectual

o ESADE: Postgrado sobre Capital Intelectual
o |.U.Euroforum Escorial y Club Intelect: Postgrado en Gestién del Conocimiento.

o Instituto Catalan de Tecnologia (ICT): Master en Gestion del Conocimiento con direc-
cion a cargo de Hewlett Packard.

« Universidad de Deusto - Universidad Politécnica de Madrid : Master en Gestion del Co-
nocimiento, dirigido a profesionales con varios afios de experiencia profesional con ti-
tulacién superior. La Direccion técnica del Master a cargo de SOCINTEC.

« Universidad de Murcia. Postgrado en Gestion del Conocimiento y Planificacion de Es-
trategias Corporativas.

o Universidad Ramon Llull. La Salle. Fundaciéon Dintel. EULS: Master en Gestion del Co-
nocimiento y Capital Intelectual.

Por otro lado, la mayoria de las grandes consultoras (Accenture, PricewaterhouseCoo-
pers, Andersen, KPMG, Ernst & Young, Soluziona Management Consulting,...) cuentan
con una unidad dedicada a las implantaciones de estos sistemas, unidades que en es-
tos momentos se encuentran en una fase de crecimiento precisamente debido al incre-
mento de la demanda de estas implantaciones (que, ademas, como vemos, esta pre-
visto que se duplique). No olvidemos que la mayoria de las empresas no realizan estas
implantaciones con recursos internos, sino que suelen contar con alguna consultora ex-
terna que les ayude en dicho proceso. Por tanto, el consultor en Gestion del Conoci-
miento sera otra de las ocupaciones que estan surgiendo y para las cual se prevé una
fuerte demanda en los préximos afios.

Finalmente, y asociado a los dos casos comentados, el crecimiento de estos sistemas su-
pondra también el incremento de la demanda del resto de ocupaciones relacionadas
con la Gestion del Conocimiento (Técnico de Arquitectura del Conocimiento, Disefia-
dor de Sistemas de Gestion del Conocimiento, etc.) y que ya se describieron. No obs-
tante, en este caso el crecimiento sera mas limitado ya que solo las grandes organiza-
ciones empresariales y consultoras podran permitirse la creacion de estos puestos mucho
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mas especializados que los anteriormente descritos.

En cuanto a que personas van a ocupar estas ocupaciones (Director de Gestion del Co-
nocimiento, Gestor del Conocimiento, Consultor en Gestién del Conocimiento,...) se
tratard, por un lado, de jovenes titulados superiores con formacion de postgrado en
Gestién del Conocimiento y Capital Intelectual (sobre todo en el caso de Consultores
en Gestién del Conocimiento o integrantes de equipos de implantacién por parte de la
empresa, que posteriormente asuman la gestion de los sistemas implantados) o de per-
sonas con experiencia dentro de la organizacion, procedentes tanto del campo de los
Recursos Humanos (pero con conocimiento de aspectos tecnolégicos) o de la Tecnolo-
gia (pero con conocimientos de Recursos Humanos) o de la propia linea de negocio, y
"reconvertidos' a este nuevo perfil. Pero, en todo caso, siempre se tratara de personas
con el perfil personal (emprendedor, tecnélogo, estratega, etc.) ya definido.

Todo lo dicho se refiere a la creacion de empleo directo relacionado con la Gestion del
Conocimiento. Sin embargo, no olvidemos que la implantacién de un Sistema de Ges-
tion del Conocimiento tiene como fin dltimo la mejora de los resultados de la empresa.
Y, habitualmente, la mejora de los resultados de la empresa redunda en un incremento
de la riquezay, por tanto, del empleo. El problema en este caso es cuantificar el efecto
gue tendrd la Gestién del Conocimiento en la creacion de empleo indirecto en la em-
presa espafiola (problema que, por otra parte, no es nuevo, ya que es el que tradicio-
nalmente se da a la hora de hablar de factores como la calidad, la formacioén, etc. y su
rentabilidad). Pero de lo que no cabe duda es del efecto multiplicador que va a tener la
misma en aquellas empresas que se decidan por su implantacion y realicen la misma de
forma correcta. Recordemos, por ejemplo, el caso de Soluziona (Union Fenosa), que el
afio 2000 tuvo unos beneficios de 30,1 millones de Euros, emplea a més de 7.000 pro-
fesionales en la actualidad y tiene como objetivo el superar los 10.000 empleados en el
2004.

Aplicacion de la Gestion del Conocimiento en la PYME
espafnola

Todo lo expuesto hasta ahora se encuentra con un gran inconveniente. La inversion en
recursos humanos, técnicos y econémicos que requiere un Sistema de Gestion del Co-
nocimiento es, a priori, grande. Por tanto, parece que se trata de una filosofia reserva-
da a las grandes empresas. ¢Qué ocurre entonces con la PYME, que supone mas del
90% del entramado empresarial del pais?

Desde nuestro punto de vista, las posibilidades que ofrece esta filosofia de Gestidn es
tanta que la pequefia y mediana de empresa también puede (y debe) beneficiarse de la
misma de diversas maneras, tanto a nivel individual como colectivamente.
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Individualmente, la PYME debe concienciarse de que la Gestion del Conocimiento de-
be impregnar su gestién. Si consideramos el ciclo del conocimiento, cualquier PYME,
por pequefia que sea, debera preocuparse por:

o Identificar Conocimiento: independientemente del tamafio de la empresa, es funda-
mental que ésta identifique sus conocimientos clave sobre los que se va a apoyar la em-
presa a la hora de establecer una ventaja competitiva para el futuro. Dichos conoci-
mientos seran los que determinen las actividades a desarrollar, mantener o eliminar, las
inversiones a realizar, estrategias, etc. Para ello, la PYME no requiere de un proceso de-
masiado complejo, sino que basta con que el empresario reflexione sobre cuales son las
bases del éxito de su negocio, discrimine entre que actividades le reportan beneficio y
cuales no, establezca un denominador comudn a las mismas, y sobre éste disefie nuevas
acciones. No es algo complicado pero si que requiere de una faceta de la que muchas
veces carece nuestra pequefia empresa: tiempo para la reflexion.

« Crear Conocimiento: el segundo aspecto en el que una PYME puede beneficiarse de
la Gestion del Conocimiento esta en la creacién de conocimiento. Precisamente el en-
foque que desde ésta se da a la creacion del conocimiento, yendo mas alla de la for-
macién tradicional es el que permite que el pequefio empresariado se beneficie del mis-
mo. Se trata ya no solo de estar permanentemente al dia y no desdefar la formacion
continua tanto del pequefio empresario como de su personal, sino de utilizar aquellas
fuente de conocimiento que tiene a su disposicion a un coste minimo y que puede in-
corporar a la gestion diaria. Asi, gracias a Internet, el empresario puede acceder a un
volumen de informacién y conocimiento inimaginable hasta hace un poco. El principal
problema en este caso estara en saber discriminar qué conocimiento es relevante y cual
no, e identificar las fuentes adecuadas para al mismo. Es este punto (como vamos a ver
un poco mas adelante) uno de los cuales en las que Administracion y Organizaciones
Empresariales mas pueden incidir y ayudar al pequefio empresario en la incorporacion
de la Gestion del Conocimiento en su dia a dia.

« Almacenar y Estructurar Conocimiento: quizas sea en este punto donde el pequefio
empresario tenga mayores dificultades en actuar individualmente y sea mayor la nece-
sidad de cooperacion. No obstante, si que existe una vertiente de la Gestion del Cono-
cimiento que permite su actuacion de manera individual. Se trata de todo lo referido al
Capital Relacional, y mas en concreto con Proveedores y Clientes. La popularizacién de
las Tecnologias de la Informacion, que han facilitado su acceso por practicamente cual-
quiera, permiten que el pequefio empresario puede almacenar y estructurar todo el co-
nocimiento que tiene sobre sus clientes y sobre sus proveedores, utilizando para ello
sencillas herramientas informaticas (basta una simple hoja de calculo o una pequefia
base de datos en Access). Este conocimiento, estructurado y explotado adecuadamen-
te, puede suponerle una reduccién de sus costes de aprovisionamiento por un lado y
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un incremento de la eficiencia de su accion comercial (por ejemplo, centrandola en aque-
llos clientes o sectores mas rentables). Se trata, una vez mas, que el empresario adquiera
conciencia de la importancia de este tipo de acciones y le dedique el tiempo y recursos
necesarios (que, por otro lado, no deben ser muchos).

o Compartir Conocimiento: quizés sea esta la fase del ciclo en la que més necesaria se
haga la cooperacién entre los pequefios empresarios. De ahi que dejemos su analisis
para més adelante.

« Contabilizar Conocimiento: finalmente, esta Ultima fase del ciclo quizas sea la menos
relevante para la PYME. Precisamente por la complejidad de los sistemas que se estan
disefiando para medir el conocimiento y su poca aplicacion, incluso en grandes empre-
sas, es por lo que entendemos que en la actualidad seria poco realista el considerar que
una PYME emprendiera alguna accién de este tipo.

Como ya hemos afirmado, la Gestion del Conocimiento puede tener una mayor utili-
dad y aplicacion préctica para la PYME si las mismas se plantean ésta de manera colec-
tiva. ¢A qué nos estamos refiriendo? A que un colectivo de PYMES, con intereses co-
munes, y asociadas entre si, pueden compartir conocimiento entre ellas, de la misma
manera que lo hacen las grandes empresas, y asumir los costes de implantar estas he-
rramientas, que individualmente no pueden. De esta manera, y de manera colectiva,
podrian colaborar mutuamente en la creacién, almacenamiento, estructuracién y dis-
tribucién de conocimiento entre ellas. A modo de ejemplo, ofrecemos algunos casos en
los que podria darse esta agrupacion:

« PYMES que pertenezcan a un mismo sector de actividad pero que, por su implanta-
cién geografica, no compitan entre si. Una herramienta de Gestién del Conocimiento
podria permitir que estas PYMES, alejadas geograficamente una de ellas, colaboraran
entre si, compartiendo conocimientos entre ellas, de manera que todas se aprovecha-
ran de la experiencia de las demas, beneficiandose por tanto todas del conocimiento
del colectivo.

o PYMES que desarrollen su actividad en un mismo marco geografico, pero que, por
desarrollar actividades diferentes, no compitan entre si. En este caso, también habria
areas de colaboracion comunes, méas en el &mbito de la gestion que en el conocimien-
to del negocio propiamente dicho, que podrian articularse mediante un Sistema de Ges-
tion del Conocimiento comun.

o PYMES que pertenezcan a un mismo sector de actividad y que desarrollen su activi-
dad en el mismo marco geogréfico. En este caso, pese a ser competencia las unas de
las otras, si que existirian posibles areas de interés comun en las que, como sector, po-
drian colaborar y beneficiarse mutuamente, especialmente frente a terceros. Se trataria
de extrapolar experiencias como las de los Consorcios de Exportacion al ambito de la
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Los principales problemas con los se pueden encontrar estas iniciativas son:

o El coste econdmico de implantar estos Sistemas puede llegar a no ser asumible, in-
cluso aunque se haga de manera colectiva.

o La dificultad de cohesionar a un colectivo tan heterogéneo como es el de las PYMES.
e Encontrar a un grupo de PYMES dispuesto a liderar una iniciativa de este tipo.

« Desconocimiento por parte de las PYMES de la potencialidad de compartir conoci-
mientos entre ellas.

« Recelos en lo que supone compartir la experiencia y el conocimiento de la organiza-
cion con terceros.

Por todo ello, es clave el papel de la Administracién y de las Asociaciones de Empresa-
rios en iniciativas de este tipo. Son ellas las que, por un lado, pueden ejercer ese papel
de liderazgo y de catalizadores de iniciativas en esta linea. Ademas, por el papel que
juegan entre el pequefio empresariado, pueden contribuir a difundir entre el mismo la
importancia de la Gestién del Conocimiento y motivarles a que participen en esta ini-
ciativa. Incluso en una primera fase, deben actuar de dinamizadores de los sistemas im-
plantados, incentivando la utilizacion de los mismos por parte de las empresas. Final-
mente, pueden contribuir econémicamente a financiar las iniciativas que en este sentido
se planteen. Un ejemplo de como puede llegar a articularse una colaboracién en este
sentido lo constituye el Cluster del Conocimiento en Gestion Empresarial existente en
el Pais Vasco.

Por ultimo, no queremos concluir este apartado sin hacer referencia a un problema que
caracteriza a la pequefia y mediana empresa, y mas en concreto a la empresa familiar,
cual es la sucesion. Tradicionalmente, la empresa familiar se ha encontrado con el dile-
ma que a la muerte o retiro de su fundador, sus sucesores no han sido capaces de lle-
var adelante el negocio, encontrandonos con que a los pocos afios de la retirada de su
fundador, empresas rentables desaparecen. La Gestion del Conocimiento, en este caso,
podria llegar a plantearse como una solucion a estos problemas. Si fuéramos capaces
de disefiar un sistema donde dicho fundador pudiera ir depositando su conocimiento
(de manera que sus sucesores pudieran disponer de él a su retirada) y si fuéramos ca-
paces de convencer a dichas personas para que utilizaran el mismo (lo cual, a priori, nos
parece mucho mas dificil de conseguir que lo primero), probablemente estariamos po-
niendo las bases para resolver este problema. No nos planteamos en esta obra el cémo
hacerlo (cuestion harto compleja y que se aleja de nuestro propdésito inicial), pero si que
lanzamos el guante desde estas lineas. ¢ Qué mejor manera de concluir que dejar la puer-
ta abierta a seguir compartiendo conocimiento?
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Conclusiones

Hemos llegado al final. A lo largo del estudio hemos ido analizando la importancia de la
Gestion del Conocimiento como filosofia de negocio y su desarrollo dentro de la empresa.

De todo lo expuesto, podria parecer que nos encontramos ante una oportunidad de ne-
gocio enmarcada dentro de las denominadas Nuevas Tecnologias de la Informacion. Y
como toda oportunidad de negocio, su éxito dependera de como la enfoquemos y de
como la misma contribuya a aportar valor afiadido a los procesos de negocio de sus clien-
tes. Sin embargo, se trata de mucho mas. Porque nuestra conclusién, ante todo lo ex-
puesto, es que se puede afirmar que nos encontramos ante un nuevo modelo de nego-
cio. Nuestro objetivo no debe ser, ni mucho menos, crear una pagina web, una intranet
0 un portal, mediante el cual capitalicemos y distribuyamos nuestro conocimiento inter-
namente o a terceros, Sino crear una nueva organizacion que gire en torno al conoci-
miento de sus componentes, que convierta dicho capital intelectual en capital estructu-
ral y que genere capital financiero en base al mismo. En definitiva, una organizacién que
convierta el conocimiento en su principal ventaja competitiva. Solo asi seremos capaces
de generar la capacidad organizativa suficiente que nos permita, a su vez, poner dicho
conocimiento a disposicion de otros. Y si somos capaces de hacer esto, seguramente in-
crementaremos nuestra eficiencia y contribuiremos al incremento de la competitividad
de nuestro tejido empresarial, con todo lo que ello conlleva (empleo, riqueza....).

Como se ve, apenas hemos entrado en la Era de la Informacién y rapidamente se nos de-
manda que pasemos a la Era del Conocimiento, en la que las organizaciones se van a ba-
sar en lo que saben hacer, no en lo que producen. Esto supone un cambio cultural de
gran escala. Y un cambio urgente. Como todo cambio cultural, va a suponer un gran sal-
to, en el que los riesgos van a ser grandes y muchos caeran por el camino. Pero sélo aque-
llos que sean capaces de dar el salto sobreviviran.
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