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1.

INTRODUCCION

1.1.0bijetivos del Estudio

El mundo empresarial se encuentra inmerso en un proceso de transformacién continua,
vertiginosa, a todos los niveles: estratégico, estructural, tecnologico, formativo. En este
proceso, las organizaciones, para sobrevivir, deben potenciar y rentabilizar al maximo
sus activos. Tradicionalmente, los activos de una empresa se han basado en un solo
factor: el financiero o econémico. Sin embargo, estos elementos no suponen ya una
ventaja competitiva para las empresas. La ventaja tampoco reside en la tecnologia. Si
bien la innovacion tecnoldgica es fundamental para sobrevivir, no es menos cierto 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 mas bien frente a
una "desventaja": quien no disponga de ella perecera, pero quien disponga de ella no
gozara de una posicion ventajosa respecto a los demas. Este enfoque es valido tanto a
nivel de empresas como de organizaciones que exceden dicho &mbito (ciudades,

regiones e incluso paises).

Por tanto, en este entorno, las personas se convierten en el principal activo. El valor de
una organizacion ya no reside en sus bienes tangibles, sino en los conocimientos
técnicos y especializados de su personal, en su experiencia, en la propiedad intelectual,
la fidelidad de los clientes,...en resumen, en lo que se ha venido en llamar Capital

Intelectual o Conocimiento.

Ante estas nuevas "reglas del juego”, la empresa que aproveche las capacidades
intelectuales de la organizacion, 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, y rentabilizarlos, en definitiva, convertir capital intelectual en capital
financiero, es el nuevo reto al que se enfrentan las empresa. A eso es a lo que
denominamos GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Por ello, el estudio pretende presentar el "estado del arte” en esta materia tan ligada a
las nuevas tecnologias, como es la Gestion del Conocimiento y proponer vias que
rentabilicen el conocimiento existente en las organizaciones, de manera que se
considere a la Gestion del Conocimiento como en elemento més del "E-Business". Asi
mismo, pretende profundizar en las posibilidades que ofrece como via de consolidacion

de la empresa y, por tanto, de creacion de empleo en las mismas.

1.2.Metodologia

Para la realizacion de este estudio han sido varias las fuentes y métodos utilizados. Asi,
en primer lugar, se ha hecho una recopilacion y condensacion de la literatura existente
en la actualidad en castellano sobre Gestion del Conocimiento (la cual todavia es
escasa y muy centrada en el Capital Intelectual). Esto se ha completado con notas
tomadas en distintas conferencias y aportaciones del propio autor del estudio. Asi
mismao, se han tomado ejemplos y conceptos del portal
www.gestiondelconocimiento.com y de la lista de distribucion sobre Gestion del
Conocimiento de Red Iris GEST-CON, de la cual el autor del estudio es creador y

coordinador.

Por otro lado, se ha realizado un estudio de campo a una muestra de 300 responsables
de Recursos Humanos / Personal y/o Directores de empresas de las Comunidades
Auténomas de Andalucia y Catalufia, con un error estadistico para datos globales de
+/- 5,8% para un nivel de confianza del 95,5% dos sigma y una distribucion
poblacional de p/q = 50/50. La seleccion de la muestra ha sido aleatoria y el estudio se
ha realizado por entrevista telefonica mediante el sistema CATI del 29 de mayo al 14
de junio de 2001. El cuestionario que se ha utilizado (cuestionario estructurado) ha sido

el siguiente:
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1. ¢Dispone su empresa de Departamento de Recursos Humanos o Personal?

2. En caso afirmativo, ¢dispone el departamento de alguna persona dedicada

especificamente a temas de formacién?
3. ¢Tiene la empresa documentados sus procedimientos internos?
4. ¢Utiliza la empresa Bases de Datos para almacenar la informacion de sus clientes?
5. Sobre cual de los siguientes factores cree que se basa su ventaja competitiva:

e Conocimiento de los Trabajadores

e Tecnologia

e Historia de la empresa

e Situacion Financiera

e Capacidad de Innovacién

e Capacidad de Gestidn del Equipo Directivo

e Otros (especificar)
6. ¢Utiliza el personal de su empresa equipos informaticos para realizar sus tareas?
7. ¢Realiza su empresa en la actualidad transacciones electronicas, via Internet?
8. ¢Se plantea su empresa el Comercio Electrénico como via de crecimiento?

9. En caso afirmativo, sefiale un maximo de tres formas en que utilizaria el Comercio

Electrénico:

e Venta de productos tradicionales

e Venta de nuevos productos / servicios

e Relaciones con los Proveedores

e Comunicacion con los Clientes

e Integracion de las distintas areas funcionales de la empresa
e Implantacion de Sistemas de Teletrabajo

e Otros
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢ Tiene la empresa detectadas cuales son sus competencias clave?
En caso afirmativo, ¢lo tiene formalizado en un documento escrito?

¢Existe en la empresa alguna persona o unidad dedicada a la Gestion del

Conocimiento?
¢ Tiene la empresa implantado algun sistema destinado a la Gestion del Conocimiento?

¢Tiene la empresa pensado implantar algin sistema de Gestion del Conocimiento en

los proximos tres afios?

Datos de Identificacion

e Ambito de actuacion (Local, Regional, Nacional o Internacional)
e NuUmero de empleados

e Antiguedad de la empresa (menos de 5 afios, de 5 a 10 afios y méas de 10 afios)

Por otra parte, y como validacion de los resultados obtenidos en esta encuesta entre un
colectivo cualificado, el cuestionario se distribuy6 en paralelo entre los miembros de la
Asociacion Internacional para la Gestion del Conocimiento (integrada en la web
www.gestiondelconocimiento.com ya mencionada), como colectivo de personas
expertos y/o interesados en la materia, respondiendo al mismo 77 personas, de las
cuales 39 (el 50%) pertenecian a empresas con mas de 100 empleados y 60 (el 78%) a

empresas que desempefiaban su actividad a nivel nacional o internacional.

Finalmente, se han realizado varias entrevistas con responsables de Gestion del
Conocimiento de consultoras implantadas en Espafia y de empresas que estan poniendo

en marcha dichos sistemas, a fin de recabar informacién sobre los mismos.
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2.

¢QUE 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 re todo si se ha tratado de un viaje de placer, previamente
habremos preparado el mismo, nos habremos informado sobre el lugar que vamos a
visitar, compraremos libros, veremos fotos... Sin embargo y por muy exhausta que
fuera la recopilacion de informacion que hiciéramos, si alguien nos pidiera que le
describiéramos con detalle el lugar a visitar, no podriamos hacerlo (o, por lo menos, no
con detalle). 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 juicio
acerca de la veracidad de la informacion que con carécter previo habiamos consultado.
¢Qué diferencia hay entre el ante y el después? Evidentemente, el haber estado alli, el
haber vivido una situacion, 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
éxito y liderazgo en el mundo actual sea incuestionable como Microsoft. ;Cuales son
sus activos fisicos? ¢Qué valor patrimonial refleja el balance de su contabilidad?
Probablemente sea inferior al de muchas grandes empresas que actualmente estan
pasando por dificultades (pensemos en muchas de nuestras industrias, por ejemplo).
¢Qué ocurre entonces? 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 capacidades organizativas. Y su incremento de productividad se basa en la
innovacion permanente, en el conocimiento aplicado. Por tanto, nos encontramos ante
un nuevo entorno 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
activos intangibles permitira a una empresa con recursos fisicos y tangibles parecidos a
otra convertirse en una empresa exitosa. La base de su ventaja estard en como
administra tanto el aprendizaje individual de cada trabajador como el aprendizaje

colectivo.
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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,
almacenar, 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 que Ilamamos la Gestion del Conocimiento.

Estos dos ejemplos nos pueden haber servido para comprender la importancia
fundamental que el entorno actual tiene el conocimiento como ventaja estratégica clave
de las organizaciones. Sin embargo, para qué engafiarnos, el conocimiento es
consustancial a la persona humana. Y las personas siempre han sido componente
basico y primordial de las organizaciones. ;Por qué hablar ahora de Gestion del
Conocimiento? ;Acaso nadie se habia dado cuenta de esto con anterioridad? ¢Cual es
el fendbmeno que ha provocado la aparicion de este nuevo modelo de gestion? La
respuesta esta en la implantacion y generalizacion de las tecnologias de la informacion,
y méas en concreto de Internet. Estas tecnologias son las que han originado el
nacimiento de una nueva 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 Gestién del Conocimiento, es necesario explicar
previamente una serie de conceptos que son los que vamos a manejar a lo largo de este
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 semantico de
términos similares (datos, informacion, conocimiento) como de fijar un significado

(nico para cada uno de los términos que iremos utilizando en este estudio®.

1 Como muy bien afirma Luis Cremades, “Si un informatico dice "Gestion del Conocimiento” hablara de bases de datos y flujos de
informacién. Si lo dice un responsable de Recursos Humanos habla de gestién por competencias, evaluacion, formacién y planes
de carrera. Si lo hace 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 citara a Peter Senge". Cremades, Luis, en Lista de Distribucion GEST-CON

(http://www.gest-con.com), Febrero de 2000
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2.1.Conceptos Previos (Datos, Informacién y Conocimiento)

En la actualidad, son numerosas las organizaciones que disponen de potentes sistemas de
informacion que procesan un alto volumen de datos. ¢Podria decirse que estas
organizaciones gestionan su conocimiento? La respuesta es negativa. Porque en muchas
ocasiones la informacion que nos proporcionen estos sistemas no contribuird a resolver
nuestros problemas. Habra que interpretar y transmitir dicha informacién, ponerla en

contexto y utilizarla de forma adecuada. Entonces si estaremos hablando de conocimiento.

Veamos un ejemplo sencillo que nos ayudara a aclarar estos conceptos: si leemos un
documento que diga "Avenida de la Constitucion 15", estaremos ante un Dato. Ahora
bien, si el contenido del documento es "Juan Rovira vive en la Avenida de la
Constitucién 15", estaremos ante una Informacién. Supongamos que alguna vez
hemos estado en la Avenida de la Constitucion 15, que sabriamos como llegar hasta
alli y que podriamos indicar a otras personas como hacerlo. En este caso, estariamos
ante Conocimiento: "Se como llegar hasta la casa de Juan Rovira, que esta en la

Avenida de la Constitucién 15".

Por tanto, y siguiendo este ejemplo, podriamos definir Datos como una resefia
cuantitativa de sucesos y atributos humanos, Informacion como agrupacion de datos
organizados y presentados en un contexto y Conocimiento como informacion
combinada en su uso, situada en un contexto, junto con su interpretacion?. Seria, pues,

la informacion que tiene valor para la organizacion.

Por tanto, no debemos confundir el Conocimiento con la inteligencia. Esta es lo que

hace falta para generar conocimiento®.

2 Terol, Rafael, "El Valor del Conocimiento”, En Expansion: Negocios en la Era Digital, 25 de Noviembre de 1999, 2

3 Otras definiciones de Conocimiento serian la que lo define como "Creencias justificadamente ciertas y técnicas adquiridas
empiricamente” (Nonaka, Ikujiro, Reinmoeller, Patrick y Senoo, Dai, "ElI "ART" del conocimiento: sistemas para rentabilizar el
conocimiento del mercado”, En Harvard Deusto Business Review, Septiembre-Octubre 99, 6-21), "Conjunto de informacién
desarrollado en el contexto de una experiencia y transformado en una experiencia para la accién” (Diccionario Webster, en
Fernandez, Javier, "EI Management del nuevo milenio”, En Capital Humano, n° 127, Noviembre 1999, 88-89) o “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 Gestién de Empresas, 1997, 18).
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En cuanto a las propiedades del conocimiento, asf definido, serian las siguientes®:

v" Volatilidad, entendiendo como tal el hecho de que el conocimiento

evoluciona en funcion de los portadores del mismo.
v’ Se desarrolla por aprendizaje.
v Es intangible.
v Se transforma en accion cuando existe motivacion para utilizarlo.

v’ 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
empresas. De hecho, el 47,3% de la empresas espafiolas entienden que en estos
momentos su ventaja competitiva se basa, en primer lugar, en el conocimiento de
sus trabajadores, 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.

Factores en los que las empresas basan su ventaja competitiva

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%

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

4 Mufoz Seca, Beatriz y Riverola, Josep, op.cit., 19
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Factores en los que las empresas basan su ventaja competitiva en primer lugar

Otros
204 NS/NC

2%

Situacién Financiera
3%
Capacidad de
Innovacién
8%

Historia de la Conocimiento de los
empresa trabajadores
10% 47%

Tecnologia
13%

Capacidad de
gestion del equipo
directivo
15%

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001
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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
conocimiento como la principal fuente de ventajas competitivas documentan sus
procedimientos internos, pero sélo en un 32% disponen de sistemas que gestionen
dicho conocimiento (aunque este porcentaje aumenta hasta el 69% si se les pregunta si

tienen previsto implantar un sistema en los préximos tres afios).

Caracteristicas de la empresas que consideran el conocimiento de sus

trabajadores como su principal ventaja competitiva

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? 746% 25,4%
¢ Tienen implantado un Sistema de Gestion del Conocimiento? 32,9% 67,1%
¢ Tienen previsto implantarlo en los proximos tres afios? 42,6%  30%

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

2.2.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
manera sistematica, al poder expresarse en palabras y nimeros, y conocimiento téacito,
gue es aquel constituido por la percepcion subjetiva y las emociones. 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
individual. Es precisamente el flujo del conocimiento, su conversion de tacito a
explicito, lo que hace que se pueda hablar de la existencia de la Gestion del
Conocimiento. Y el papel de la empresa (o cualquier otra organizacién) es la de
proporcionar el contexto adecuado para que los individuos generen conocimiento y

éste quede integrado y distribuido, hasta convertirse en conocimiento organizativo.
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.Como se realiza esta conversion del conocimiento individual en conocimiento
organizativo? Segun el Profesor Ikujiro Nonaka, la interaccion entre conocimiento
explicito y conocimiento tacito, que es la que origina la creacién de conocimiento,
puede realizarse mediante cuatro procesos diferentes y complementarios. Es lo que se
denomina el modelo SECI  (Socializacion-Externalizacion-Combinacion-

Internalizacion)®:

v’ Socializacién: consiste en la conversion 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 ayuda a comprender la forma de pensar y de
sentir de los demas.

v Externalizacion: en este caso se trata de la conversion de conocimiento
tacito en explicito, lo que supone traducir el conocimiento implicito de
manera que pueda ser entendido por los demas. Este proceso se apoya en el

diadlogo y se refuerza mediante el uso de analogias y metaforas.

v' Combinacion: supone la conversion de conocimiento explicito en explicito.
Dado que el conocimiento explicito ya es, per se, transmisible, el valor
afladido de este proceso esta en la transformacion de dicho conocimiento

explicito en partes mas complejas, de una manera ordenada y sistematizada.

v Internalizacion: es la conversién de conocimiento explicito en tacito,
mediante la interiorizacion del mismo. El principal mecanismo utilizado es
la formacion practica mediante simulaciones y experimentos, que permiten

practicar y consolidar dicho conocimiento.

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

5 Nonaka, Ikujiro y Takeuchi, Hirotaka, The Knowledge Creating Company, Nueva York: Oxford University Press, 1995
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del conocimiento propio, favoreciendo la creacién activa de conocimiento dentro de la
organizacion.

Finalmente, es importante resefiar que una de las principales aportaciones que hace
Nonaka con estos conceptos es sefialar al conocimiento implicito como base de la
ventaja competitiva de las empresas. EI conocimiento explicito es publico, lo cual
quiere decir que la competencia tendrd acceso a él. Por tanto, no puede plantearse
como base para el establecimiento de una ventaja competitiva. Para obtener dicha
ventaja, es necesario buscar y utilizar adecuadamente el conocimiento tcito que reside

en la organizacion.

Otra categorizacion del Conocimiento es la que presenta Beatriz Mufioz-Seca’,
tomando como base los estudios de J.A. Pérez Lépez, que consideran al conocimiento
en relacion a dos dimensiones: su origen y su finalidad. En cuanto a su finalidad, el
conocimiento puede considerarse como conocimiento operativo o reflexivo. El
conocimiento operativo serd aquel orientado a la resolucion de problemas (por
ejemplo, saber manejar 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 clasificacion estriba en que las organizaciones suelen centrarse en
el primero, ya que es el que se puede detectar, capturar, estructurar y distribuir con

mayor facilidad.

Por lo que se refiere al origen del conocimiento, este puede tipificarse en conocimiento

percepcional, abstracto y experimental.

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

6 Mufioz Seca, Beatriz y Riverola, Josep, op. cit., 18-21
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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
denominamos "logica”. Aqui, la clave estard en transformar nuestro conocimiento

percepcional en conocimiento abstracto, mediante la sistematizacion del primero.

Finalmente, el conocimiento experimental es el resultado de la aplicacion del
conocimiento abstracto a la realidad. Dicho de otra forma, es la "experiencia”. De los
casos vividos (conocimiento percepcional) es posible deducir unos modelos
(conocimiento abstracto), pero al aplicar los mismos nos encontraremos con lagunas,
resultados no esperados, interpretaciones, etc. A esta "realidad™ es a lo que llamamos el
conocimiento experimental. 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 abstracto).

La importancia de estas dimensiones no se limita al terreno teérico, sino que, mas
adelante, cuando consideremos la estructuracién del conocimiento en un Sistema que
permita ponerlo a disposicion de terceros, veremos cdmo dicha estructuracion se basa
en estas dimensiones (0, dicho de otra manera el disefio funcional de una Herramienta
de Gestion del Conocimiento derivard directamente de esta tipificacion del

conocimiento).

2.3.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 quedé dicho, antes de hablar de Gestion 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
conferencia o ponencia a la que asistamos al respecto, se nos dara una definicion de

Gestion del Conocimiento, completa, légica, elaborada...y la misma seguramente sera
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correcta. Ademas, existen docenas de enfoques diferentes relacionados con la Gestion
del Conocimiento, y que abarcan desde la gestion documental hasta la gestion de
competencias, la informacion comercial, la gestion de sistemas de informacién, el
aprendizaje organizacional o la implantacion de sistemas de comunicacion corporativa
(Intranets). Nosotros hemos querido trabajar desde un punto de vista mucho maés
practico, y no perdernos en discusiones semanticas y taxonOmicas acerca del
significado del término. En nuestra opinion, la Gestion del Conocimiento es una
filosofia, una cultura de empresa, 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 Gestion del Conocimiento sera necesario trabajar en cada una de las partes
del denominado Ciclo del Conocimiento (el cual desarrollaremos mas adelante, al
hablar de las funciones del departamento), 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 una definicion de Gestion del Conocimiento, vamos a ofrecer algunas de las
definiciones mas interesantes que podemos encontrar en la todavia no muy abundante

literatura al respecto.

“La Gestidn del Conocimiento es la nueva disciplina para habilitar personas, equipos
y organizaciones completas en la creacion, comparticion y aplicacion del
conocimiento, colectiva y sistematicamente, para mejorar la consecucién de los

objetivos de negocio.”®

" En esta misma linea, Maria Barcel6 afirma en “Hacia una economia del Conocimiento”, p. 40, que la Gestion del Conocimiento
es una capacidad estratégica de la empresa, ya que contribuye a la creacién de una ventaja competitiva sostenible, siendo, por
tanto, un instrumento directivo de primera magnitud, que contribuye al éxito de la empresa. Méas adelante, 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 Gestién del Conocimiento (Knowledge Management Today)”, Sevilla, Diciembre 1999
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"Gestion del Conocimiento es un conjunto de procesos centrados en el desarrollo y
aplicacion 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
busqueda, seleccion, organizacion y difusion de informacion, cuyo objeto es aportar a
los profesionales de la compafiia los conocimientos necesarios para desarrollar

eficazmente su labor".*°

"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 o habilidades del personal de la empresa o por blsqueda en fuentes

externas".'!

"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(Eduardo Bueno)."*?

“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™®?.

“Gestion del Conocimiento es el arte de crear valor a partir de los activos intangibles

de una organizacion”.**

9 Fernandez, Javier, "El 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 Gestion del Conocimiento”, En Expansién, 11 de Noviembre de 1999

12 Garcia Morales, Victor, Rodriguez Jericd, Pilar y Salmador Sanchez, M2 Paz, “Investigaciones sobre Gestién del Conocimiento,
Aprendizaje y Capital Intelectual”, En Club Intelect, Boletin de Informacién, Julio 1999, 14-22

¥ paul Quintas

¥ Karl Sveiby
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“La Gestion del conocimiento es la necesidad de acelerar el flujo de la informacion
que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos, de

modo que ellos puedan usarla en crear valor para los clientes™™.

2.4.Cateqorias 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 informacion con

agentes externos, tanto clientes como proveedores.

Por su lado, el Capital Estructural es el valor del conocimiento creado en la
organizacion, 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
interna y la operativa diaria, patentes y marcas, los desarrollo tecnologicos, etc. Segln
Edvinsson y Malone'®, este Capital, a su vez, puede dividirse en Capital
Organizacional (inversion en sistemas y herramientas que faciliten la difusion de
conocimientos dentro de la organizacién y hacia fuera de la misma), Capital
Innovacion (capacidad de renovacion y resultados de la innovacion en forma de
propiedad intelectual) y Capital Proceso (procesos de trabajo y técnicas que aumentan

la eficacia).

Finalmente, el Capital Intelectual puede definirse como el valor del conocimiento
creado por las personas que conforman la organizacion, asi como sus habilidades y
capacidades para llevar a cabo su trabajo. Incluiria la capacidad de aprender, las
competencias, formacién, experiencia...En ocasiones, se ha denominado al Capital
Intelectual Capital Humano, dejando la denominacion Capital Intelectual para la

suma de Capital Relacional, Estructural y Humano.

15 Arthur Andersen
16 Edvinsson, Leif y Malone, Michael S., El Capital Intelectual, Barcelona: Ediciones 2000, 1998, pag. 55
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En opinién de Edvinsson y Malone', el capital relacional y el capital estructural son
propiedad de la empresa, mas, sin embargo, ésta nunca puede ser propietaria del capital
humano. Por ello, el capital que debe intentar gestionarse es el primero. En nuestra
opinidn, 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 préactica, 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 conocimiento quede "depositado” en la organizacion y accesibles a
todos. La empresa puede crear repositorios de informacion, bases de datos corporativas
0 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 motivacion que retengan el talento en
la organizacion y, por tanto, eviten la "fuga" de capital humano. Todo ello, combinado,
supondria una "gestion” 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,
Edvinsson, Mufioz-Seca, etc.) coinciden en un aspecto, cual es el dinamismo del
conocimiento. 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 informacion, en los que
se vaya depositando 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 representantes de importantes empresas, que afirman que llevan haciendo esto

desde hace afos, por el mero hecho de disponer de grandes bases de datos.

17 Edvinsson, Leif y Malone, op. cit., pag. 27
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3. EL CICLO DEL CONOCIMIENTO

Una vez establecido el significado del término “Gestion del Conocimiento” (o mas las
implicaciones de su utilizacidn), se hace necesario profundizar en su contenido. Para
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 utilizacion que se le da por la misma en cada una de ellas. Por
tanto, el Ciclo intenta abarcar la globalidad de actividades, iniciativas, proyectos, etc.
que se englobarian bajo la denominacion de Gestion del Conocimiento. Por este
motivo, vamos a describir en detalle cada una de las fases del ciclo y las

funcionalidades que abarca.

En primer lugar, y como ndcleo central que permita analizar todo el “ciclo de vida del
conocimiento”, estara la necesidad de identificar dicho conocimiento. Una vez
identificado el conocimiento, el ciclo comienza con la creacion del mismo,
entendiendo como tal el momento en el que el mismo surge o aparece dentro de la
organizacién. Una vez que dicho conocimiento surge, es posible almacenarlo y
estructurarlo, para facilitar su posterior distribucion, de manera que sea compartido por
toda la organizacion. Asi mismo, sera necesario mantenerlo, con el fin de que no se
vuelva obsoleto o desactualizado. Finalmente, serd 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 util y, sobre todo,

rentable, comenzando de nuevo el ciclo.

Este ciclo, por tanto, pretende recoger, como se ha dicho, todas las actividades y tareas
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,
sino mas bien proporcionar un enfoque Util y operativo a cualquier organizacion que
pretenda implantar el mismo, facilitando el que se pueda utilizar de manera eficaz y
sistematica 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
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que se base en los mismos principios, pero que los “operativice” de manera diferente

sera igualmente valido.

Todo este ciclo puede representarse de una manera grafica de la forma que se refleja en

la Figura 1.

El Ciclo del Conocimiento

Veamos a continuacién un poco mas en detalle cada una de las fases del Ciclo.

3.1.ldentificar Conocimiento

A la hora de hablar del Ciclo del Conocimiento en una empresa u organizacion, el
primero 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
identificativos. Este proceso constituye el nucleo 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 ciclo, ya que éstas giraran siempre sobre los conocimientos identificados aqui.
Es fundamental, por tanto, que una organizacién identifique cuales son sus
conocimientos, los explicite y formalice dicho proceso en un documento escrito, que
permita su comunicacion a la organizacion. De ahi que en nuestro modelo ocupe el

lugar central del mismo.
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Por otro lado, la identificacion de conocimientos se podra hacer de una u otra manera
en funcién de cémo vayan a utilizarse los mismos posteriormente. Asi, Mufioz-Seca™

establece 2 posibles usos:

¢ Identificacion de los conocimientos clave de la organizacion, entendiendo como
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 éareas 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?

e Identificacion de los conocimientos necesarios para la creacion de nuevos
activos. En este caso, se trata de identificar conocimientos cara a su utilizacion
para el disefio, produccion, etc. de nuevos productos y servicios. Asi, se
detectaran los conocimientos 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 opinion, a estos dos usos habria que afiadir un tercero, cudl es la
identificacion de todos los conocimientos que existen en la empresa y que los procesos
de negocio 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 seleccidn se convertira en una deteccion

y evaluacion de dichos conocimientos, la formacién buscard el mantenimiento o

18 Mufioz Seca, Beatriz y Riverola, Josep, op.cit., 27-29
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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 obtencién 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
existentes en la actualidad para realizar esta tarea de identificacion. En principio,
podriamos afirmar que tantas como consultoras hay en el mercado... y algunas mas.
Por ello, en lugar de hacer una descripcion cientifica de cada una de ellas, y atendiendo
al carécter préactico de este estudio, hemos optado por presentar en detalle una, que
pretende recoger y resumir las principales aportaciones de cada una de ellas, de manera
que aquel empresario 0 ejecutivo que pretenda comenzar a identificar los
conocimientos clave de su organizacion pueda utilizarla de inmediato, siguiendo cada

uno de los pasos que la misma supone.

La metodologia propuesta para la identificacion de conocimientos, pues, se

estructuraria de la siguiente manera:

1. Radiografia de la Organizacion. La primera tarea a acometer debe ser el realizar
un analisis exhaustivo de la Estrategia, Cultura, Valores... de la organizacion.
Asimismo, deberan 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 o con personas que desarrollan las mismas u otros métodos que mas
adelante veremos, se obtendrd 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 estudio de la estrategia,
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valores, cultura, etc. sera posible la obtencion de un listado de Conocimientos

Reflexivos que también deberan darse en la organizacion.

Una vez obtenido el listado, los conocimientos que tengan contenidos similares se

agruparan, con el fin de evitar duplicidades o redundancias.

Finalmente, una vez agrupados, se realizara una definicién 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 estar 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 (Direccién) un exhausto conocimiento de su operativa asi como

una vision global de la misma.

Tras su validacién por este grupo, sera necesario que las definiciones también sean
validadas, para lo cual debera contarse con uno o varios expertos para cada uno de los

Conocimientos incluidos.

4. Generacion del Mapa de Conocimientos: el resultado de las 3 fases anteriores
serd un Listado de Conocimientos, con su definicion, revisado y validado por la
propia organizacion. 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. Pensemos, por ejemplo, en los conocimientos de Sistemas de
Informacion, que variardn 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.
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Los niveles de esta graduacion estardn en funcién de las necesidades de la
organizacion, aunque la mayoria optan por entre 4 y 6, basandose para ello en las
teorias psicoldgicas 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 cada 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
directamente, sino que deben obtenerse, por induccion, en base a la observacion de
sucesos 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 que se refleja en las tareas realizadas), mientras que el conocimiento reflexivo entra
dentro del ambito de la denominada Gestion por Competencias, y para Su

identificacion se utilizan sistemas mas deductivos que inductivos.

Para realizar esta identificacion, por tanto, existen distintos métodos, denominados de
Evaluacién de Conocimientos. Estos métodos buscan constatar los niveles de
conocimientos operativos que realmente poseen los empleados. El establecimiento y
eleccion de un método (o varios) de medicién de los conocimientos de los empleados
es un requerimiento esencial en el modelo porque es la herramienta que permite la

obtencion del Mapa de Conocimientos.

El conocimiento, como ya qued6 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. EI Método o Sistema de Evaluacion de Conocimiento sera uno
pero se compone de multiples pruebas o técnicas. Por este motivo, a continuacion, y a
modo de ejemplo, recogemos una seleccién de las principales técnicas que permiten
identificar tanto el conocimientos operativo como el reflexivo. Para cada técnica se
adjunta una descripcion de la misma, asi como las ventajas e inconvenientes que

conlleva su utilizacion.
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e Convalidaciones: reconocimiento de ciertos niveles en las conocimientos
convalidando Titulaciones Académicas externas en la empresa. Puede
establecerse, igualmente, convalidaciones entre la realizacion de determinados

cursos de formacion dentro o fuera de la empresa.

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

de trabajo.

e Pruebas tedrico-practicas: evaluacion es a través de examenes tedricos cuyos
contenidos constituyan una muestra representativa del universo total de los
conocimientos. Es necesario concretar si se desea una evaluacion del

conocimiento reflexivo, del operativo o de ambos.

e Datos Biogréaficos-Profesionales: en este método se recolectan y utilizan hechos
biograficos del pasado (edad, experiencia profesional, hobbies, educacién, etc.)
para determinar el nivel de posesion de un conocimiento y de su potencial. Se

valora no solo la experiencia profesional sino también la personal.

e Entrevistas

e 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 hacer algo en un momento concreto.

- Test de aptitudes: Este tipo de pruebas miden el potencial de una

persona en aspectos concretos.
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e Ejercicios y simulaciones: Los ejercicios o simulaciones de situaciones de
negocios pueden ser individuales o grupales y se basan en el desempefio de un
papel requerido en una situacion “de laboratorio”. Se utilizan diversas técnicas,
las mas utilizadas son: toma de decisiones en situaciones simuladas (bandejas

de directivos), ejercicios de grupo (role-playing) y resolucién de casos.

A modo de conclusién, podemos establecer que la eleccion 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 Identificacion de Conocimientos deben ser su sencillez,
validez, fiabilidad, suficiencia, facilidad de implantacion, coste y facilidad de

comprension y aceptacion por parte de la organizacion.

Finalmente, debemos sefalar, como ya dijimos, que el Mapa de Conocimientos, una
vez finalizado, debe intentar plasmarse en un formato sencillo, a ser posible grafico, de
manera que se facilite su comunicacion 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 espariolas
afirman tener detectadas cuales son sus competencias clave. Sin embargo, preguntadas
sobre si las mismas estdn formalizadas en un documento escrito, el porcentaje
desciende al 40%. Y de éstas, solo el 38% (o0 sea, el 17% sobre las empresas que
detectan estas competencias) implantan un sistema de Gestién del Conocimiento.

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

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

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001
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3.2.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
ubicarse en el nucleo del Ciclo) es la creacion de conocimiento. Bajo este epigrafe se
recogen todas las actividades y procesos encaminados a creacion de conocimiento,
tanto individual como organizacional. No debe entenderse que las mismas son el
equivalente a la formacion 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
los puntos identificados en el punto anterior. También englobaria las actividades
encaminadas a crear o incorporar a la organizacién nuevos conocimientos, no
recogidos en el Mapa, pero que se entienda deben figurar dentro de la organizacion
(por ejemplo, cara a un cambio estratégico, a la incorporacion de nuevas lineas de
actividad, etc.). Por tanto, estamos ante las actividades que habitualmente asumen los
departamentos de Formacién (aunque, como hemos dicho, no nos referimos a la
formacion entendida en su sentido tradicional). Por ello, vamos a realizar una breve
referencia a como deberia enfocarse la formacion desde el punto de vista de la Gestion

del Conocimiento.

En primer lugar, y como se ha dicho, esta formacidn deberia tener el adjetivo Integral,

entendiéndose como tal:

e Formacion como Instruccién: conjunto de procesos destinados a adquirir los

conocimientos necesarios para desempefiar un puesto.

e Formacion como Entrenamiento: conjunto de procesos destinados a adquirir las
destrezas necesarias para desempefiar con eficacia las tareas propias de un

puesto.

e Formacion como Cambio de Actitudes: conjunto de procesos encaminados a
transmitir 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

diferenciacion respecto a la formacion que tradicionalmente se ha venido realizando

por las organizaciones, para poder estar en linea con la Mision del departamento de

Gestion del Conocimiento. Esta diferenciacion viene tanto por los contenidos como por

el procedimiento en el disefio, desarrollo e imparticion de la formacion. Asi, el proceso

formativo debe caracterizarse por :

Contar con los miembros de la organizacién para determinar su propio

desarrollo profesional y necesidades de formacion.

La formacién a impartir debe estar centrada en el desarrollo de habilidades
necesarias para un desempefio eficaz de los empleados en su entorno de trabajo.
Para conseguirlo, se debe trabajar en crear un entorno eficaz de desarrollo de
necesidades de formacion, que permita tener actualizado el contenido de los
cursos en funcion de las necesidades concretas de formacion de cada colectivo.
La adaptacion de la formacién a los distintos colectivos receptores de los
mismos, es fundamental para conseguir este objetivo. 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 vayan mas alla del test de mera evaluacion subjetiva, para ir hacia la
evaluacién de las habilidades ensefiadas en el entorno real de trabajo de los
alumnos. Estos mecanismos se compondran de pruebas practicas, involucracion
de los responsables jerarquicos, herramientas de recuerdo de los contenidos

aprendidos, etc.

Relacionar las necesidades de formacion de la organizacion con sus estrategias
de negocio. De esta manera, la formacion se orientard hacia aquellos
conocimientos reflejados en el Mapa (que deriva, precisamente, de la estrategia

de negocio) y no hacia otros.
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e La formacién debe estar basada en conocimientos operativos y su relacién con
los conocimientos reflexivos. Asi, es aconsejable crear un catadlogo de
competencias de negocio y cualidades profesionales a desarrollar en las
acciones formativa, basado en el Mapa de Conocimientos. Este catalogo tendra
una doble funcion: garantizar los niveles de calidad de las acciones formativas,

garantizar que las mismas se adecuen a las necesidades organizacionales

e 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 practicar 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 formacion presencial o la formacién en el puesto de trabajo.

En definitiva, las estrategias de formacion a desarrollar deben basarse en unos
objetivos de desempefio, que permitan a las personas desarrollar aquellos
conocimientos que la organizacion estime necesarios desde un punto de vista tactico y

estratégico.

Estrategias de Formacion basadas en la Creacion de Conocimientos

v Aprendizaje vicario (Observacion de
comportamientos aleccionadores,
situaciones complicadas, etc)

OBSERVAR
HACER REFLEXIONAR/
PENSAR
v Aprender haciendo Objetivos
(puesta en practica de los de desempefio - .
e Intercambio de
conocimientos) conocimientos, métodos
y discusion sobre
formas de proceder
EVALUAR
APLICABILIDAD RELEVANCIA
v Aprender

v Adaptar conocimientos
aplicables al entorno/
problematica real

herramientas, trucos,
etc. utiles para el
desempeiio
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3.2.1 EIl Aprendizaje Individual

Junto con estas estrategias formativas, enfocadas siempre desde el punto de vista
organizacional, una de las piezas clave para que se produzca la Gestion del
Conocimiento es el aprendizaje individual, ya que al final el conocimiento, en gran
parte, reside o proviene de las personas. Por ese motivo, queremos hacer una breve

referencia 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 empresa.
El concepto de aprendizaje debe ser entendido de una forma mas 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 solo 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
persona. Aprendemos de formas diferentes y por muy distintos motivos. Asi,
aprendemos por iniciativa propia sobre lo que nos gusta; también aprendemos por
curiosidad; cuando nos relacionamos con las demé&s personas, también estamos
aprendiendo; incluso de manera accidental, cuando nos ocurren cosas imprevistas o

tenemos que hacer frente 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
educativos que aprovechen estas formas naturales de aprendizaje. De nuevo estamos
hablando 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

factor 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
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competitiva? En opinién de Rodriguez Mufioz*®, los mismos se pueden sintetizar en los

siguientes aforismos:

El énfasis debe estar en el incremento de las capacidades personales de
razonamiento. Debemos ensefiar a las personas a razonar. Para ello, los
trabajadores deben tener la oportunidad de practicar estas habilidades
enfrentdndose a situaciones reales. La ensefianza basada en respuestas no
genera la capacidad de afrontar situaciones nuevas, mientras que la ensefianza

de hipoétesis permite que las personas encuentren sus propias respuestas.

Se debe incrementar la capacidad de autoaprendizaje. La formacion debe
motivar al trabajador a buscar la respuesta a las preguntas que queden abiertas.
Para ello debemos ensefarle no s6lo como hacer las cosas sino donde encontrar

mas informacion sobre los aspectos de su interés.

La ensefianza 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 creativa. 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

medio 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

mencionadas, y por otro en crear los elementos que propicien este aprendizaje

individual dentro de la organizacién. De la capacidad de gestionar adecuadamente

estos procesos dependerda en gran medida la supervivencia de la empresa a medio

plazo.

19 Rodriguez Mufioz, Miguel Angel, "El Aprendizaje como base de la Gestion del Conocimiento”, En GEST-CON (lista de

distribucién de Red lIris), http://www.gest-con.com, Noviembre 1999
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3.3.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, este
podia ser tacito o explicito, siendo el explicito el transmisible a través del lenguaje
formal, de una manera sistematica, al poder expresarse en palabras y nameros, y el
tacito el constituido por la percepcidn subjetiva y las emociones. Por tanto, al hablar de
almacenar el conocimiento evidentemente estamos hablando del conocimiento
explicito, que 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 Externalizacion, que pretendia la conversion de conocimiento tacito en
explicito, traduciendo el conocimiento implicito de manera que pueda ser entendido
por los demas y la Combinacidn, que suponia la conversién de conocimiento explicito

en explicito.

Sin embargo, dado que una de las caracteristicas del conocimiento (tal y como
enunciamos 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, estructurarse, 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 codificacion del mismo, sino que serd necesario interpretarlo, para
darle un sentido coherente antes de hacerlo publico. Asi, el conocimiento debe ser
almacenado 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
Tecnologias de la Informacién juegan un papel decisivo, facilitando estos procesos de

almacenamiento. es por ello que, ante otras alternativas (bibliotecas, por ejemplo)
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optamos porque el proceso de Almacenamiento del Conocimiento se realice utilizando

dichas tecnologias.

Actualmente el ordenador es un instrumento mas, junto a otros medios, util para el
almacenamiento del conocimiento. Hasta hace poco tiempo el ordenador era una
sofisticada herramienta méas para ayudarnos a realizar nuestro trabajo. Hoy en las
empresas (y fuera de ellas, como pueden ser las academias de idiomas) se utilizan los
ordenadores como medio para el aprendizaje, tanto individual como organizacional. Esta
tendencia es debida en parte a factores técnicos, ordenadores méas potentes y mas faciles
de usar en manos de los usuarios. Pero no sélo factores técnicos sustentan esta opcion.
Las Tecnologias de la Informacién ofrecen ventajas sobre otros medios mas
tradicionales. Tecnologias como hipertexto (la base de las aplicaciones actuales de
Internet) o Multimedia permiten crear y almacenar conocimientos a gran escala, lo cual
anteriormente era impensable. Ademas, el acceso al conocimiento se puede personalizar
y disefiar a medida dependiendo del nivel de conocimientos y de las necesidades de cada
trabajador. Cada empleado puede acceder a los conocimientos necesarios, de manera
independiente y en el momento necesario. El acceso al conocimiento se realiza
interactuando con los Sistemas de Gestion del Conocimiento y de una manera
descentralizada, incluso en el mismo puesto de trabajo. Ademas, estas Tecnologias

permiten la normalizacion de los contenidos formativos y facilitan su actualizacion.

Por otro lado, la Filosofia de Gestion del Conocimiento surge (como indicamos en el
capitulo introductorio) como consecuencia de la aparicién y generalizacion de nuevas y
potentes tecnologias de la informacion. Ahora bien, estas tecnologias son condicion
necesaria, que no suficiente, para lograr la eficacia real de la Gestién del
Conocimiento. De ahi que sea necesario realizar un somero analisis de las mismas, ya
que un error de enfoque a la hora de definir las herramientas tecnoldgicas a emplear
puede suponer que la implantacion 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 cuenta

gue dichas herramientas tienen que dar respuesta a una serie de necesidades, tales



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 36

como permitir 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 transformacion del conocimiento individual en

conocimiento organizacional.

Las Herramientas de Gestion del Conocimiento pueden ser de distinta naturaleza, en

funcién de los procesos de Gestion del Conocimiento en los que se basen. No obstante,

es posible clasificarlas en los siguientes grupos:

Comunidades de Practica: estas herramientas tienen como finalidad el
proporcionar foros donde se comparta conocimiento por parte de aquellos
miembros de la organizacion relacionados o interesados en una materia (lo que
se denomina la "Comunidad"). Asi, en aquellas organizaciones donde la
organizacién sea matricial en lugar de funcional, habrd personas con
conocimientos similares o relacionados en distintas areas de la misma, lo que
dificulta el que se comparta la informacion y que unas areas se aprovechen de

la experiencia y conocimientos de otra.

Sistemas de toma de decisiones: estas sistemas tienen como finalidad el ayudar
a aquellas personas que se encuentran en la organizacion a un nivel ejecutivo,
proporcionandoles informacion acerca de experiencias pasadas similares (en la
propia organizacién o fuera de ella) que le puedan aportar elementos de juicio
suficientes como para asegurar que la decisién tomada es la idénea.

Desarrollo de Competencias: bajo este epigrafe se engloban las herramientas
que permiten la creacidn de conocimiento individual. No debe entenderse que
las mismas son el equivalente a la formacion tradicional, sino que van mas all3,
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 aprendizaje basado en el
estudio del caso.

Arquitectura del Conocimiento: por ultimo, existen una serie de herramientas

que articulan la comunicacion y la informacién (y, por tanto, el como se
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almacena, comparte y distribuye el conocimiento) dentro de la organizacion.
Todo ello es lo que se denomina Arquitectura del Conocimiento, y abarca

elementos tales como Sistemas de Gestion de Bases de Datos, Intranets, etc.

Otro enfoque es el que diferencia entre Herramientas o Sistemas "Push" y
Herramientas o Sistemas "Pull”, en funcion de la participacion de la persona. Asi, las
herramientas "Push" seran aquellas que permitirdn que la persona y la organizacion
compartan su conocimiento con los demés, mientras que las herramientas "pull™ seran
aquellas que permitiran el acceso a dichos conocimientos por parte de los interesados

en su adquisicion o utilizacion.

Finalmente, aunque no es nuestra intencion el hacer un analisis de las distintas
soluciones que el mercado ofrece en la actualidad para cada uno de estos tipos de
herramientas, 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

conceptos de Gestion del Conocimiento. Entre ellas podemos destacar a las siguientes:

Ingenia: http://www.ingenia.es

e Lotus Corporation: http://www.lotus.com

e Meta 4: http://www.meta4.es

e Microsoft International: http://www.microsoft.com

e SAP: http://www.sap.com/

e Autonomy: http://www.autonomy.com

e Adapting: http://www.adapting.com

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

e Oracle: http://www.oracle.com
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No obstante, en el Capitulo VII, dedicado a las Herramientas de Gestion del

Conocimiento, se hara un analisis mas exhaustivo de estas herramientas.

3.4.Estructurar Conocimiento

intimamente ligado al Almacenamiento del Conocimiento estd su estructuracion, ya
que, al almacenarse, el conocimiento debe estructurarse de manera adecuada, ya que Si
no, sera imposible el acceso al mismo. Imaginemos por un momento nuestro "almacén™
de conocimiento organizacional como una inmensa libreria, con miles y miles de
volimenes. E imaginemos que ahora queremos acceder a uno en concreto. Si estos
volimenes no se encuentran agrupados o clasificados de determinada forma,
empleariamos 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 resultara inatil. Por tanto, se trata de dos funciones que deben realizarse en
paralelo (de hecho, en la mayoria de los casos se considera, en la practica, como una

sola fase del ciclo, la de almacenar y estructurar).

A la hora de establecer cual debe ser la estructura que debe darsele al conocimiento, es
especialmente util la distincion entre conocimiento percepcional, abstracto vy
experimental que ya explicamos. Asi, el conocimiento podria ser almacenado, de

manera simple, con la siguiente estructura:

e Casos Précticos: recogeria experiencias practicas reales de la empresa que
pudieran ser de utilidad cara al futuro, para resolver situaciones analogas o

parecidas. Es el denominado conocimiento percepcional.

e Metodologia: en este caso, se trata de deducir reglas y pautas en base al
conocimiento poseido. Dicho de otra manera, se extrapolan casos particulares

para obtener una regla general. Es el denominado conocimiento abstracto.
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Herramientas: 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 compaiiia.

Preguntas Frecuentes: en este caso, se buscaria recoger un listado de
preguntas frecuentemente realizadas y se le daria respuesta por parte de aquel

personal de la organizacion.

Fuentes de Informacion: recogeria una relacion de lugares donde se pudiera

acceder a informacion adicional sobre la materia consultada.

Foros: en este caso, se trataria de un lugar donde se compartiera conocimiento

de una manera interactiva.

Formacion: recogeria el acceso a oferta formativa que permitiera perfeccionar

el conocimiento del empleado.

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 resultara insuficiente para las necesidades del usuario.

Evidentemente, cabrian otras estructuraciones, y esta que hemos reflejado es solamente

a titulo de ejemplo.

Finalmente, esta estructuracion deberia hacerse de manera "matricial". Esto quiere

decir 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

interesado en concreto, y desde ahi acceder a las distintas "piezas" en que se estructura

el mismo.
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3.5.Distribuir y Compartir Conocimiento

Una vez recogido y almacenado el Conocimiento, llega el momento de poner éste a
disposicion de la organizacion. Tengamos en cuenta que el conocimiento es
intrinsecamente social®. Ya vimos que no es posible reconocer los datos y la
informacidén como conocimiento al margen de algun tipo de contexto social. Por tanto,

es necesario disefiar sistemas que permitan la difusion del conocimiento.

La distribucion del Conocimiento esta unida indisolublemente con su comparticion. En
el momento que el Conocimiento de la organizacién almacenado y estructurado se
pone en circulacién, las personas que accedan a €l podran completarlo, matizarlo,
modificarlo, etc. con su propio Conocimiento. Se estara, por tanto, intercambiando
Conocimiento, compartiendo Conocimiento y, de alguna manera, creando nuevo

Conocimiento.

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 distribucién interna (entre los
propios empleados de la empresa, que es la variante habitualmente utilizada por la
empresa) y la distribucién externa (o sea, a personas ajenas a la organizacion, lo cual,

en la practica, supone la comercializacion del Conocimiento).

3.5.1 Distribucion Interna del Conocimiento

En el primer caso (la distribucion y comparticion del Conocimiento entre los
empleados de la empresa), el Conocimiento se pone a disposicion de los empleados de
distintas maneras, de manera que pueda ser utilizado para la toma de decisiones (Por
ejemplo, si lo que aprende cada uno de los empleados esperan nuestros clientes que lo
sepamos toda la organizacion, una Herramienta de Gestion del Conocimiento en
materia de Atencion al Cliente proporcionara una ayuda inestimable. Por tanto, uno de

los lugares donde es méas necesaria la Gestion del Conocimiento es en los puntos de

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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atencion al cliente y en la Red de Ventas). La principal forma en que se realiza esta
distribucion es mediante la utilizacion de los Sistemas de Informacion corporativos,
normalmente integrados en una Red Interna (Intranet). También las ya mencionadas
Comunidades de Practica pueden 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 distribuiria, pero no podria

compartirse y, por tanto, mantenerse.

Sin embargo, el gran escollo con el que nos encontramos a la hora de disefiar esto
sistemas es cdmo incentivar a las personas para que compartan sus conocimientos. En
principio, debemos partir de una regla basica, cual es el establecer desde un primer
momento, y de manera clara, cuales son las "reglas del juego". Esto es, cada empleado
tiene que tener claro qué es lo que la organizacién va a aportarlo como “contrapartida”
a su utilizacion 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
que tienen mas que aportar a estos Sistemas). Es mas, es inevitable que estas personas
vean peligrar su puesto de trabajo cuando se implantan estos sistemas y que piensen
que el hecho de volcar su experiencia y su expertise en estos sistemas haga que se

conviertan de “imprescindibles” en “prescindibles”.

Por esta razon, junto con los Sistemas de Gestion del Conocimiento, y dentro de esta
fase del Ciclo, deben disefiarse aquellos sistemas que incentiven y premien la
participacion de los empleados en los mismos. Dichos sistemas y medidas seran
implantadas, habitualmente, por el departamento de Recursos Humanos, en
coordinacion con el departamento de Gestidén del Conocimiento, y siempre con el Visto

Bueno y la involucracion directa de la Direccion de la empresa.

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



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 42

3.5.2

Inclusion de la participacion en los Sistemas de Gestion 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

Evaluacién del Desempefio basada en factores.

Incentivar la participacion en los Sistemas de Gestion del Conocimiento
mediante un sistema de recompensas (por ejemplo, premiar mensualmente la
mejor contribucion al sistema). Ademas, se deberia dar la mayor difusion

posible (Tablones de Anuncio, Boletin Interno, etc.) a dichas recompensas.

Ligar el desarrollo profesional y los Planes de Carrera a la participacion en

dichos Sistemas.

Incluir una referencia especifica a la participacion en estos Sistemas al enunciar

la Politica de Recursos Humanos de la empresa.

Ligar directamente (con responsabilidades directas sobre determinadas areas de
los Sistemas de Gestidon del Conocimiento, participacion en el disefio, etc.) a

aquellas personas de la organizacién con mayor experiencia.

Distribucion Externa

Otra posibilidad que se puede plantear a la hora de distribuir el Conocimiento es

hacerlo 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

muchos Directores Generales nos haran si les hacemos este planteamiento) es que si

ponemos nuestras ventajas competitivas a disposicion de terceros, perderemos dicha

ventaja. 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

conocimiento y no en el conocimiento en si. El reto, por tanto, es retener a dichas
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personas, mantener y mejorar dichos sistemas y continuar generando ese conocimiento
(o sea, "gestionar" el conocimiento), de manera que siempre estemos "un paso por
delante” de nuestros competidores. En este sentido, recordemos lo ya mencionado al
exponer los postulados de Nonaka que defienden el conocimiento tacito (frente al
explicito) como base de la competitividad de la empresa.

Por otro lado, este enfoque siempre es especialmente valido si nos referimos a
organizaciones que no se encuentren en un mercado competitivo y su finalidad sea
otra: pensemos 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
sentido, experiencias como la de Unidn Fenosa (que de la transferencia de su ”know-
how” en el negocio eléctrico acabd creando una gran compafiia de servicios
profesionales, Soluziona), que explicaremos en profundidad en el apartado dedicado a

la empresa espafiola, son especialmente significativas.

3.6.Mantener Conocimiento

Una vez creado, almacenado, estructurado y distribuido, el ciclo de vida del
conocimiento 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. Esto requiere de programas especificos cuya finalidad sea aprovechar
la experiencia acumulada, estimular los procesos creativos y/o de I+D, rastrear el

mercado en busca de innovaciones, etc.

Esta tarea de mantenimiento del Conocimiento debe ser asumida por toda la
organizacion. Una vez en marcha todo el ciclo, el mantenimiento debe ser
consecuencia natural del mismo, fruto de la creacion de nuevo conocimiento y de la

distribucion y comparticién del mismo.
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En cuanto al mantenimiento de los Sistemas y las Herramientas disefiadas e
implantadas, deberia ser responsabilidad directa de las unidades funcionales
directamente involucradas 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 organizacion al respecto, el mantenimiento de este Sistema debe ser

responsabilidad de la Direccién Comercial.

3.7.Contabilizar Conocimiento

Como ya dijimos en la introduccion, en la actualidad los estados financieros de la
empresa, aun siendo fiables, han dejado de ser reales, ya que no reflejan el valor de la
empresa. 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 intangibles y, de esta manera, mejorar la gestion, asi como para valorar
correctamente la empresa. A este proceso es al que denominamos "Contabilizacion o
Medicién del Conocimiento”. ElI mismo supone valorar la contribucion 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 informacion de tipo
subjetivo, que por naturaleza no puede codificarse de manera "matematica”. Si el coste
de produccidn unitario de un bien es 10 y el precio de venta es 5, facilmente podemos
calcular que el beneficio de dicha venta es de 5. Pero, ;como medimos la rentabilidad

de un programa de formacion?
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En este sentido, varias son las iniciativas que se han puesto en marcha con el fin de
establecer un sistema que "objetivice” lo mayor posible dicha medicion, mediante el
establecimiento de un sistema de indicadores que permitan medir, de manera universal,
el valor de los intangibles de una organizacién. En primer lugar, podemos hacer

referencia a la experiencia de la empresa sueca Skandia, pionera en estas actividades.

Skandia es una empresa sueca cuya actividad estd centrada en los seguros y los
servicios 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 las empresas, que recoja el valor de dichos intangibles, puso en
marcha una unidad 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
denomin6 Navigator (Navegador). EI mismo pretendia ser un mapa, en el cual se
reflejara todo el valor de la una empresa, utilizando cédigos de colores. Para ello, se
basaba en que los factores de éxito de la empresa pueden agruparse en cinco areas:

e Financiera

e Comercial (clientes)

e Procesos

e 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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e EIl Navegador no es estatico, sino que se mueve en el tiempo, de manera que

esta constantemente actualizado.

e Indicadores Financieros: recoge los documentos contables tradicionales, pero
su papel cambia, pasandose a convertir en depositos de informacion econémica.
Por muy importante 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 estructuran en 3 niveles: datos contables
en bruto, capitalizacion financiera (entendiendo como tal el proceso de

filtracién de los datos contables en bruto) y cuentas anuales.

e 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 denominado "indice de atraccion de

clientes".

e Indicadores de Proceso: recogen el papel de la tecnologia como herramienta
que sostiene los procesos de generacion de valor de la empresa. Para ello,
deben valorar dichas tecnologias Unicamente cuando contribuyan a incrementar
dicho valor. Asimismo, deben considerar el apoyo por parte del proveedor de

las mismas asi como su aportacién a la productividad de la organizacion.

e Indicadores de Investigacion y Desarrollo: determinan que actividades esta
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 productos 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 establecer y medir.
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El Navegador de Skandia

Enfooue Financiero

Balance, Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Enfogue del Enfoque Enfoque de
Cliente Humano Procesos

Penetracion en FormiEldn Métodos
Mercado Tecnologia

Liclgrezgo
Daszrrolly

Enfoque de Renovacion y: Desarrollo

Centrado en las forma y los métodos del futuro

Fuente: http://www.skandia.se/group/brief_facts/brief_intellectual_capital.htm

e 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 interaccién entre todos.

Este Navegador, en palabras de su responsable”, constituyé “el primer esfuerzo
sistematico por descubrir estos factores y fijar los indicadores clave para establecer su
sistema métrico. Mediante pruebas y ensayos, los mejores de estos indicadores se

convertiran en normas generales para declarar capital intelectual”.

Otro enfoque para la contabilizacién del Conocimiento® es el del Cuadro de Mando
Integral. Este Cuadro de Mando Integral ha sido desarrollado por Kaplan y Norton y se
utiliza como herramienta de medicion y gestion en empresas como AT&T, Eastman
Kodak, American Express y Taco Bell. Se basan en que cada organizacion tienen
multiples “accionistas” (grupos de personas que tiene interés en la empresa, como los

empleados, clientes e inversores) con los que interacciona para desarrollar sus

21 Edvinsson, Leif, op. cit., pag. 36
22 Los modelos expuestos a continuacion han sido extraidos de Ordofiez de Pablos, Patricia, “Gestion del Conocimiento y
Medicién del Capiral Intelectual”, Universidad de Oviedo, 2000
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negocios. La premisa sobre la que se construye el Cuadro de Mando Integral es que
para tener una organizacion con éxito se deben satisfacer los requisitos demandados

por tres grupos de individuos:

e Los inversores, que requieren rendimientos financieros, medidos a traves de la

rentabilidad econémica, el valor de mercado y cash flow.

e Los clientes, que exigen calidad, medida a través de la cuota de mercado, el

compromiso Y retencion del cliente, por ejemplo.

e Los empleados, que desean un lugar de trabajo préspero, que se puede medir como
las acciones de los empleados y la organizacion. Afiade, junto con las medidas

financieras, medidas para los clientes, los procesos internos y la innovacion.

El Cuadro de Mando Integral recoge las medidas del grupo de empleados, el mas
dificil de medir, a través la productividad, las personas, y los procesos.

Una tercera herramientas es el Monitor de Activos Intangibles (Intangible Assets
Monitor) Esta herramienta constituye una teoria de flujos y stocks y ha sido
desarrollada por el sueco Sveiby. Su objetivo es guiar a los directivos en la utilizacion
de activos intangibles, identificacion de flujo y renovacion de los mismos, asi como
evitar su pérdida. Se centra en tres activos intangibles (Activos de estructura externa,
activos de estructura interna, y activos de capacidad de las personas), aceptando los

indicadores financieros existentes.

Otro enfoque es el del Modelo de Direccidn estratégica por Competencias, desarrollado
por el Grupo de Trabajo de Intelect (dirigido por el profesor Bueno). EI Modelo de
Direccion Estratégica por Competencias esta integrado por cuatro bloques (Capital
organizativo, capital humano, capital tecnologico y capital relacional), que reflejan los

tres pilares basicos de la Direccion Estratégica por Competencias:

e Conocimientos
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e Capacidades

e Actitudes y Valores,

Estos tres elementos constituyen la competencia béasica distintiva. Para el calculo del

capital intelectual, propone la siguiente formula:

ClI=CH+ CO +CT +CR

Donde:

Cl= Capital Intelectual o Intangible

CH= Capital Humano o conjunto de competencias personales

CO= Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas

CT= Capital tecnoldgico o conjunto de competencias tecnoldgicas

CR= Capital Relacional o conjunto de competencias relacionales o de entorno

Finalmente, tenemos el modelo Technology Broker de Annie Brooking. En este

modelo, Las medidas de Capital Intelectual son utiles por las siguientes razones:

Validan la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas.

e Sirven planificar la investigacion y desarrollo.

e Proveen informacion bésica para programas de reingenieria.

e Proveen un foco para educacion organizacional y programas de formacion.

e Calculan el valor de la empresa, y

e Amplian la memoria organizativa.
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Segun este modelo, el Capital Intelectual esta formado por cuatro categorias de activos:

Activos de mercado (marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos distribucion,

capacidad de colaboracién, etc.)

e Activos humanos (educacién, formacion profesional, conocimientos especificos
del trabajo, habilidades)

e Activos de propiedad intelectual (patentes, copyrights, derechos de disefio,

secretos comerciales, etc.)

e Activos de infraestructura (filosofia del negocio, cultura organizativa, sistemas

de informacion, bases de datos existentes en la empresa, etc.).

Al igual que en el Modelo de Skandia, el Modelo Technology Broker supone que la
suma de activos tangible mas el Capital Intelectual configuran el valor de mercado de
una empresa. Este modelo, a diferencia de los anteriores, revisa una lista de cuestiones
cualitativas, sin llegar a la definicion de indicadores cuantitativos, y ademas, afirma
que el desarrollo de metodologias para auditar la informacion es un paso previo a la

generalizacion de la medicion del Capital Intelectual.
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4. IMPLICACIONES ORGANIZATIVAS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

A estas alturas de la exposicion, ha quedado suficientemente desarrollada la necesidad
de trabajar bajo una Filosofia de Gestion del Conocimiento en una organizacion 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 Gestion Empresarial) debe ponerse en funcionamiento de una
manera efectiva. Hay que pasar del terreno de las ideas al terreno de la practica, 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 motivo,
llegado este punto, entendemos que es necesario el plantearse cual es la manera, desde

un punto de vista organizativo, en que todos estos conceptos se lleven a la practica.

4.1.La necesidad de contar con un departamento especifico

Inicialmente, y bajo la premisa de que la organizacion ha aceptado la necesidad de
trabajar bajo una filosofia de Gestion del Conocimiento, dos son las alternativas que se
plantean a la hora de abordar la implantacion de dicha filosofia: contar con una unidad
organizativa (permanente o eventual) destinada especificamente a esta funcion o no.

¢Cual es la mejor?

Nuestra respuesta a esta cuestion no es univoca. Por un lado, si la Gestion del
Conocimiento 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 componentes de la organizacion. Como afirma Gordon Petrash, de Dow
Chemical, "Si funciona como una operacion aparte, se marchitard con el tiempo y
morird; pero tendra éxito si todo empleado se convierte en su propio directivo y
maestro de conocimientos. Y habrd 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, pero ya estamos avanzando continuamente hacia esa
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meta."? Dicho de otra manera, la Gestion del Conocimiento ser4 realmente efectiva
cuando forma parte, de manera intrinseca, del know-how de la organizacion y de sus
empleados. Pero, de alguna manera, hasta que esto sea asi, la organizacion debe
plantearse qué medidas adoptar para garantizar que se llega a este punto. Por tanto,
debemos de 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 muchas organizaciones sobre si crear 0 no
un departamento de calidad que se responsabilizara de implantar la calidad en la

empresa).

En cuanto a la primera cuestion que planteamos (;quién es el garante de esta
filosofia?), la Gestion del Conocimiento, como filosofia de empresa, es responsabilidad
directa del mas alto nivel de Direccidon. Si la direccién de la empresa no esta
convencida y no apoya firmemente su implantacion, la misma estar4 abocada al
fracaso. Este apoyo 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 alla y convertirse en una involucracién directa y un compromiso que debe
traducirse en comportamientos concretos. Asi, si la empresa decide implantar un
sistema en el que los empleados "depositen” su conocimiento y lo pongan a disposicion
de terceros, la Direccion de la empresa debe ser el primer usuario y "depositario” de
informacidn en el sistema, ya que sera la mejor via de "legitimar" el mismo ante los
empleados. Pero no basta con eso, sino que, en paralelo, debe promover el
establecimiento los sistemas complementarios que incentiven y premien la

participacion de los empleados en el sistema.

Sin embargo, esto no quiere decir que la Direccion deba ejercer directamente esta
responsabilidad, si no que, en funcién de la dimension de la empresa, su actividad,
organigrama, etc. podra delegar la misma en otra persona o unidad organizativa,

aunque la misma sera siempre "extension™ de dicha Direccion.

23 Edvinssson, Leif y Malone, Michael S., op. cit., 173
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Surge aqui, por tanto, la segunda de las cuestiones planteadas: ¢Quién debe
responsabilizarse de llevar las herramientas, sistemas y procesos de Gestion del
Conocimiento a la practica? En este caso, en nuestra opinion deben diferenciarse dos fases:
la fase de implantacion de la Gestion del Conocimiento y de estas herramientas, sistemas y

procesos 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 opinion todas ellas pueden ser reducidas a dos: la formacion de un equipo de

trabajo "ad hoc" o la creacion de un departamento de Gestion del Conocimiento.

La formacion de un equipo de trabajo "ad hoc" es la opcion preferida a priori por la
mayoria de las organizaciones. No debemos olvidar que estamos ante un concepto nuevo y
que, pese a las "bondades” del mismo y a la "necesidad™ de su implantacion para garantizar
la competitividad de la organizacion, la inmensa mayoria de los Comités de Direccion de
las empresas son cautelosos y precavidos ante cualquier cambio, en especial 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 provisional que ponga en marcha
algin proyecto relacionado con la nueva filosofia y, en funcion del resultado de dicho
proyecto, decidir si establecer alguna unidad organizativa especifica para que implante y
desarrolle el mismo o desecharlo definitivamente. Se trata, por tanto, de una opcion, que

dispone de las siguientes ventajas:

e Es mas facilmente implantable que el establecimiento de una nueva unidad
organizativa, al tratarse de un equipo formado temporalmente y para realizar

una tarea concreta.

e Facilita la obtencion de recursos para el proyecto, especialmente humanos, ya
que los departamentos que "ceden" personal tienen conciencia de que dicha

cesion es temporal.

e Se minimiza el riesgo para la organizacion en caso de que los resultados no

sean los adecuados.
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Sin embargo, esta opcidn cuenta también con serios inconvenientes, siendo el principal
de ellos la habitual falta de involucracién de la organizacion con este tipo de proyectos.
Ello se debe a varios motivos. En primer lugar, es habitual que estos proyectos se
pongan total o parcialmente en manos de una consultora. Esta decision suele adoptarse
ya que la organizacion no suele disponer ni del conocimiento ni de la experiencia
suficiente para iniciar el proyecto. Ademas, los departamentos no siempre estan
dispuestos a ceder a su personal para este tipo de iniciativas, por lo que resulta mas
sencillo su subcontratacion. A ello, se le suma la sensacion que muchas veces se
transmite de estar "experimentando™ con algo en lo que la propia Direccion no esta
muy segura (de ahi que monte un equipo provisional y no una estructura mas sélida).
En otros casos, el proyecto no recibe la difusion necesaria ni es presentado
publicamente por la Direccion de la empresa como un proyecto estratégico para la
misma, lo que suele provocar el escepticismo (e incluso el rechazo) por parte de los
empleados. Y, finalmente, estd la experiencia acumulada de "proyectos estrella™ que
finalmente acabaron en el baul del olvido. Todo ello, como hemos dicho, causa el

desinterés y la falta de involucracién de la organizacion en muchas ocasiones.

Ello no quiere decir que nunca sea adecuado el formar un equipo de trabajo "ad hoc"
para la implantacion de la Gestion del Conocimiento, pero en este caso, que estamos
hablando de la implantacion de una nueva filosofia de gestion en la organizacion,
filosofia que requiere de un decidido apoyo de la Direccion y de la participacion e
involucracion directa de los empleados, entendemos que debe considerarse también la
opciodn de darle un reconocimiento "formal™ a las personas encargadas de su puesta en
marcha. Para obtener dicho reconocimiento, la mejor opcion, en nuestra opinion, es la
creacion de una unidad organizativa "ad hoc" cuya mision sea la puesta en marcha de
esta filosofia: el DEPARTAMENTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO.

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

e Permite la concentracion de los recursos y la unidad de direccion, al tener todos
ellos una Unica dependencia funcional de la jefatura del departamento. Asi
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mismo, esto facilita la transmision de los objetivos estratégicos de la unidad y

la identificacion de los miembros del departamento con los mismos.

"Visibilidad" para el resto de la organizacion, al figurar en el organigrama
formal de la misma. Esto contribuye también a facilitar la comunicacion de la

existencia de esta unidad (y, por extension, de sus objetivos).

Facilita la especializacion de sus miembros.

Independencia presupuestaria respecto a otras unidades de la empresa.

Posible independencia funcional del resto de unidades de la empresa (en

funcién del lugar en el que figure en el organigrama).

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 opcion también cuenta con sus

inconvenientes. Entre éstos, los principales son:

El coste econdmico es superior, ya que se trata de dotar a una nueva unidad

organizativa con carécter permanente.

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

La organizacion (y, en concreto, el Comité de Direccion) serd reacia, en
principio, a la creacion de nuevas unidades organizativas, en especial si no esta

clara la utilidad o finalidad de las mismas.
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e La puesta en marcha de la unidad es méas costosa y mas lenta ya que supone la
necesidad de ir definiendo sobre la marcha la operativa, procedimientos,

relaciones funcionales, etc.?*

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
mantenimiento. Ya dijimos que la Gestion del Conocimiento es una filosofia de
actuacion, que debe "impregnar" el comportamiento de toda la organizacion. Por ello,
la vocacidon de este departamento debe ser la de tender a su desaparicion. Con esto lo
que queremos decir es que, una vez creado, el departamento ira 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, Informatica, 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.

Finalmente, recogemos la siguiente encuesta realizada por la publicacién Knowledge

Management en el mes de Mayo de 2001, en el que recoge el lugar que ocupan dentro

2 por su parte, en la edicién 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 permanente y
especifica, el departamento de sistemas de informacién 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 atencién a la iniciativa.
. Departamento de Gestion 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 tecnoldgicas. Pueden carecer de vision de negocio.
. Equipo “ad hoc™: Pros: evitan problemas politicos, ya que hay participacién 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.
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de la empresa los responsables de Gestion del Conocimiento. Aungue la muestra de
dicha encuesta se referia a empresas, si que nos puede dar una idea de por donde van

las tendencias en este sentido.

Ubicacion del Responsable de Gestion del Conocimiento

Departamento
de RR.HH  Departamento

2% de Sistemas
9%
Lineas de
Negocio
9%

Otros
9%

Director General
21%

Equipo "ad hoc

29%
Departamento

de Gestion del
Conocimiento
21%

Fuente: Knowledge Management, Mayo 2001

4.2.Misién vy Objetivos de un Departamento de Gestion del Conocimiento

Una vez decidido que la manera mas adecuada para implantar la Gestion del
Conocimiento en una organizacion es la creacién de un departamento que se ocupe de
esta tarea, el siguiente paso es definir cual debe ser la Mision de este departamento y

cuéles los objetivos estratégicos derivados de esta Mision.

La Mision debe posicionar el departamento de Gestion del Conocimiento dentro de la
organizacion y servir para que todas las acciones que se tomen desde este momento
vayan encaminadas a la realizacion de la misma. Por consiguiente, por Mision del

departamento entendemos la representacion verbal de lo que la organizacion pretende
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conseguir con el mismo, de forma que los empleados que desempefien su actividad en

el mismo orienten las acciones o decisiones que se tomen en el departamento hacia:

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

e Estimular una serie de comportamientos en las personas.

Por tanto, conforme a esta definicion de Misién, podremos establecer que la Misién de
un Departamento de Gestion 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
precisa 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
organizacion, para convertir las habilidades humanas en Capital Estructural y crear

Capital Financiero a partir del Capital Humano y Estructural.
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5.

IMPLANTACION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

5.1.Principales Etapas en la Implantacion

Una vez establecida la necesidad de contar con un departamento especifico cuya
finalidad sea implantar esta cultura en la organizacion 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
Gestion del Conocimiento. Y, llegados este punto, es obligado plantearse la cuestion
gue siempre surge a la hora de abordar un nuevo proyecto: ¢;qué pasos debemos dar
para que lo que, de momento, sélo es una buena idea pueda ponerse en practica?

En primer lugar, es necesario delimitar claramente el alcance estratégico que vamos a
darle a nuestra Gestion del Conocimiento: ¢va a tratarse de un cambio cultural global,
que afecte a toda nuestra organizacion? ¢La implantacion seré gradual, empezando por
areas concretas de la empresa o, por el contrario, afectarad a toda la organizacion desde
el primer instante? ;Vamos a acometer simultineamente todos los procesos 0 nos
vamos a centrar solamente en parte de ello? Para responder a estas cuestiones debemos
realizar una implantacion estratégica de la Gestién del Conocimiento. Si no, lo que
tendremos serd un pufiado de proyectos, basados en una buena idea, pero que
fracasaran (o veran sus resultados muy disminuidos) por no estar enmarcados en la

Estrategia global de la organizacion.

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

e Definir como queremos que la Gestion del Conocimiento contribuya a

nuestra Mision empresarial.

e Definir los Objetivos de Negocio a cubrir 0 a apoyar.
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e Definir los procesos de Gestion de Conocimiento a implantar y
planificar su implantacion, mediante la definicibn de los

correspondientes proyectos.

e Establecer los Roles Clave en el proceso e identificar las personas mas

adecuadas para cada uno de ellos.

e Identificar los Conocimientos Criticos para la Organizacion (Mapa de

Conocimientos).
e Establecer los criterios de evaluacién de la Gestion del Conocimiento.

e Crear las estructuras, procesos, tecnologias, etc. necesarios para soportar

el Sistema de Gestidon del Conocimiento definido.

e Implantar los procesos de Gestion del Conocimiento, abordando

gradualmente los distintos proyectos definidos.

e 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 organizacién, cualquier

iniciativa en materia de Gestidn del Conocimiento fracasara.

Otro de los aspectos a considerar en la implantacion 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®). Asi, existen distintos
escenarios en funcion de los perfiles de la organizacion que implanta. También pueden
variar en funcion del objetivo del proyecto. PricewaterhouseCoopers ofrece una
clasificacion de estos escenarios, que nos ha parecido altamente dtil. Asi, ellos agrupan

los escenarios de implantacion en:

% Barceld, Maria, op. cit., p. 73
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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 conjunto).

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

e Proyectos enfocados a mejorar las relaciones con los clientes. (Orientados al

Capital Relacional).

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

5.2.Barreras a la implantacion

Otro punto a tener muy en cuenta a la hora de implantar un proyecto de estas
caracteristicas son las barreras que surgen a la hora de realizar esta implantacion,
barreras que son de tipo muy diverso: desde las puramente econdmicas a las

tecnoldgicas o0 humanas.

e Barreras de tipo econdmico: entre estas, caben sefialar las siguientes:

- Alto coste de los proyectos de Gestion del Conocimiento, debido a que
conllevan la creacion de unidades o departamentos, contratacion de
consultores externos en muchos casos, compra de herramientas

tecnoldgicas, etc.

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

implantacion.

- Junto con lo anterior, en muchas empresas se buscan beneficios

inmediatos a cualquier inversion, y en este caso se trata de inversiones
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en las que el retorno 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 reorganizacion de la empresa.

e Barreras de tipo tecnologico:

Realizacion de sistemas extremadamente complejos, lo que dificulta

enormemente su utilizacion.

Muchas empresas todavia ven la Gestion del Conocimiento como una
solucion meramente tecnoldgica, lo que lleva a que se disefien sistemas

de poca aplicacion “real”.

Ausencia de la infraestructura tecnoldgica necesaria para la

implantacion de los sistemas.

Sistemas de informacion dispersos en distintas plataformas tecnoldgicas

(necesidad de integrarlos).

Exceso de niveles de acceso a la informacion.

e Barreras de tipo humano: finalmente, recogemos las barreras relacionadas con

las personas que son, precisamente, las mas dificiles de salvar:

- No se han descubierto todavia todas las posibilidades de la Gestion del

Conocimiento 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

Gestion del Conocimiento implantados.

- Insuficiente comunicacion interna del Sistema de Gestion del Conocimiento

implantado, lo que contribuye a la baja utilizacion de los mismos.
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Miedo de las personas a compartir aquello que saben, lo que lleva a una
baja utilizacion de los sistemas. En muchas ocasiones esto se ve reforzado

por la propia cultura organizativa, que fomenta los “silos” de informacién.

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

sistemas.
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6. 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 practica los conceptos hasta ahora
expuestos. Por ese motivo, hemos dedicado este apartado a definir tanto los
puestos como los roles con los que es necesario contar a la hora de hablar de
Gestién del Conocimiento.

Sin embargo, y dado que al principio se dijo que el departamento de Gestién del
Conocimiento 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 tanto, lo importante es que en la organizacion haya personas que
desempefien los papeles que vamos a describir, independientemente del “titulo”
que ostenten en sus tarjetas de visita. Asi, un departamento de Gestién del
Conocimiento debe estructurarse en funcidn tanto de sus Misidn y Objetivos como
de sus funciones. Asi mismo, debe considerar la razon de ser de su existencia y su
vocacion temporal. Por ese motivo, debe tener una estructura suficiente como para
poder desempefar estas funciones pero, a Su vez, que no suponga una gran
estructura que en el futuro suponga una carga para la organizacion a la hora de la

desaparicion del mismo.

6.1.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,
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
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Gestion del Conocimiento. En este sentido, y dado que ya hemos abordado el tema al
hablar de la necesidad o no de contar con un departamento especifico, nos vamos a
centrar 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 Gestion del Conocimiento tendria
como mision el acometer, impulsar y coordinar los programas de Gestion del

Conocimiento, entendiendo como tales aquellos que tengan por objeto:

e Diseflar e implantar técnicas y procesos que crean, protejan y utilicen los

conocimientos explicitos.

e Disefiar y crear entornos y actividades que permitan aflorar los conocimientos

tacitos.

e Articular el conocimiento como un recurso que se pueda incorporar a otros

programas de la empresa.

Asi mismo, garantizaria que las distintas fases del Ciclo del Conocimiento se lleven
cabo adecuadamente, para el cumplimiento de la Mision y Objetivos del departamento.
Por tanto, su trabajo consistird en maximizar la creacion, descubrimiento y difusion de

conocimientos en la organizacion®.

En cuanto a sus cualidades y capacidades, el Director de Gestion del Conocimiento

debera reunir las siguientes®”:

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, que busque el desarrollo de la empresa, el

inicio de nuevas actividades o funciones. Asimismo, deberd poseer una

26 Earl, Michael y Scott, lan, "El Papel del Director del Conocimiento”, En Expansién: Negocios en la Era Digital, 25 de
Noviembre de 1999, 7-9
27 Earl, Michael y Scott, lan, op.cit.
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vision estratégica que le permita comprender y analizar las implicaciones
estratégicas de la implantacion de la Gestion del Conocimiento, como
cultura de transformacion empresarial. Dicha vision también le facilitara el
comprender la vision general de la Alta Direccién y trasladarla a la

préactica.

e Ser un "consultor”: pero el Director de Gestion del Conocimiento debera
conjugar esta vision 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 visién estratégica de la Gestion del
Conocimiento. Esto es fundamental para que la Gestion 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 necesidades

empresariales de su organizacion.

e Ser un "tecndlogo”: en la medida en la que la Gestion del Conocimiento supone
la necesidad de inversién en Tecnologias de la Informacion (que esta en el
"origen" de esta disciplina, como vimos en el capitulo introductorio), el
Director de Gestion del Conocimiento debera comprender qué tecnologias
pueden contribuir a capturar, almacenar y compartir los conocimientos.
Asimismo, debera tener la capacidad suficiente para evaluar qué tecnologias
funcionan, qué nuevas oportunidades ofrecen, si conviene adoptarlas o0 no,

como implantarlas, etc.

e Ser un "diseflador de ambiente": finalmente, para que una filosofia de
Gestion del Conocimiento tenga éxito, es necesario crear el entorno
necesario que facilite la circulacién del mismo. Habra que definir y
establecer los mecanismos necesarios que permitan que el conocimiento
circule y, sobre todo, que las personas se decidan a participar en los
sistemas establecidos y compartir su conocimiento "individual”. Por tanto,
el Director de Gestion del Conocimiento debe colaborar en el disefio de los

sistemas de Gestion del Desempefio, de Evaluacion y de Motivacion que
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incentiven dicha participacion y estimulen a las personas a desarrollar

conocimientos de manera colectiva.

Por otro lado, segun un estudio de Michael Earl y lan Scott de la London Business

School®

sobre los Directores de Gestion 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 reducido y un presupuesto limitado. Se trataba de puestos sin
vocacion de permanencia, pero con gran capacidad de influencia, siendo designados
por el presidente de la compariia, y dependiendo directamente de €l. 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 conforman con apoyar proyectos, dejando a

otros el liderazgo.

En definitiva, y a modo de conclusion, estamos hablando de personas que deben reunir

las siguientes “competencias”:

Ser un excelente comunicador, para vender a la organizacion politicas sobre como

coleccionar, contribuir y compartir conocimiento

e Ser un planificador que asegure que productos y servicios estan alineados con

necesidades estratégicas

e Tener dotes como visionario y a la vez usuario practico de las Tecnologias de la

Informacion, para tener éxito en la implantacion

e Ser dinamico,entusiasta, flexible, dispuesto a relacionarse con cualquiera

% Tomado de Portela, Paloma, “Congreso de Directivos de CEDE”, Junio 2000
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6.2.0tros Roles

Junto con este rol de Director de Gestion del Conocimiento, pueden aparecer
otros, en funcién 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 conocimiento existente en la empresa y plasmarlo en los
instrumentos definidos a tal efecto. O, dicho de otra manera, su mision serd
realizar el Mapa de Conocimientos de la organizacion y mantenerlo actualizado.
Por tanto, esta persona disefiard la estructura del Mapa de Conocimientos,
decidirda que métodos de Evaluacién de Conocimientos seran utilizados vy
coordinara el proceso de generacion del Mapa. Asi mismo, esta persona, a su vez,
debera contar con la colaboracion de todas las unidades de la empresa a la hora de
definir y desarrollar el contenido de cada uno de los Conocimientos incluidos en
el Mapa. Por otro lado, una vez generado el Mapa, la funcion de la persona que
desempefie este rol serd la de mantener el mismo actualizado, comprobando que
las descripciones de Conocimientos y Niveles no quedan obsoletas. Asi mismo, se
responsabilizara de conocer en todo momento en qué personas y/o lugares de la

organizacion se encuentra depositado este conocimiento.

El tercer rol que puede aparecer es el de “Disefiador”. Este se corresponde con las
fases de almacenamiento y estructuracion del conocimiento. Por tanto, su Mision
sera la de disefiar, crear e implantar las Herramientas de Gestién del
Conocimiento que permitan realizar este almacenamiento y utilizar el
conocimiento de modo eficaz. Dado que, como ya se indic0, estas Herramientas se
basan en las Tecnologias de la Informacidn, la persona que desempefie este rol

tendra una fuerte componente informatico.

Otro rol, que resulta novedoso, es el de “Comercializador” del Conocimiento. El
mismo corresponde a la distribucion del Conocimiento, una vez almacenado y
estructurado adecuadamente. Si recordamos, dicha distribucién podia hacerse tanto de
manera interna como externa. En el caso de realizarse internamente (esto es, entre los

empleados de la empresa), dos eran los aspectos que habia que considerar: por un lado,
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que estas Herramientas auxiliaran de manera adecuada y en el momento oportuno a los
empleados 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

compartir el conocimiento poseido.

Por otro lado, la distribucion externa (que depende siempre de una decision estratégica
de la empresa) estd orientada a otras entidades ajenas a la empresa (otras empresas,
organismos oficiales, administraciones, asociaciones de consumidores, universidades,
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 vocacidn una interna, centrado méas en la participacion
de los empleados en estos Sistemas, y otra externa, mas centrado en la “venta” del

conocimiento

El dltimo de los roles es el de “Medidor” del Conocimiento, rol orientado a la
contabilizacion e incorporacion a los estados financieros de la empresa del
conocimiento existente en la misma. Dicha medicidn requiere el establecimiento
de unos indicadores para 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.

6.3.El Trabajador del Conocimiento

Por dltimo, y antes de abandonar el capitulo dedicado a los Roles en la Gestion del
Conocimiento, queremos hacer una breve referencia al concepto de Trabajador del
Conocimiento. Como henos repetido hasta la saciedad, la Gestion del Conocimiento7eos
mas una Filosofia que una técnica, y como tal su vocacion es de trasladarse a todos los
ambitos de la empresa. Por tanto, debera afectar al comportamiento de cada uno de los

miembros de la misma.
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Esto ha provocado que surja el concepto de Trabajador del Conocimiento, que
hace referencia 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. Estdn involucrados en procesos innovadores y son
capaces de transformar con creatividad la informacion que tienen a su disposicion,
convirtiéndola en valor afiadido para sus clientes. Todo ello supone un alto grado

de contacto con sistemas tecnologicos.

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 adquirir bienes y servicios, tanto en el momento presente como en el
futuro. Como clientes, esperamos que Se nOS proporcionen respuestas e
informaciones cuando las necesitamos. 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
valor afiadido que éstos demandan, proporcionando la informacién adecuada y
teniendo la habilidad de completar la transaccion demandada en el momento preciso,

justo cuando el cliente desea realizarla.

En estas situaciones de negocio, el trabajador necesita un acceso rapido y sencillo tanto
a la informacién disponible acerca del cliente y de los productos y servicios de la
empresa, como a la formacion y el soporte necesario para utilizar esta informacién
adecuada 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 trabajadores a la hora de proporcionar productos y servicios personalizados y a
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la medida, de una manera inmediata y, en muchas ocasiones, con una sola llamada

telefénica.

Algunas de estas organizaciones ya disfrutan de una soélida reputacion por su
permanente excelencia de servicio, centrando sus programas de Calidad Total en estos
empleados 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 personalidad individual de sus empleados que a los procesos de negocio de la
organizacién. 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 como los trabajadores del conocimiento deben ser formados, apoyados y
recompensados. Los trabajadores esperan ahora tener una mayor autoridad y mas
responsabilidades. Para ello, deben ser capaces de explotar la amplia base de
conocimientos de la organizacion, proporcionando 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
seré necesario un compromiso con la idea de que compartir informacion es vital para el

éxito.

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

e Controlan su propia estructura de trabajo.

e Son altamente colaborativos y tienen relaciones en diferentes dependencias. 79

e Trabajan en diferentes lugares.

e Realizan trabajo individual y en grupo.
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e Son apasionados, poderosos y flexibles.?®

% Por otro lado, y en la misma linea, Fernando Pozueta, consultor de Gestion del Conocimiento de Meta 4, una de las principales

fabricantes de herramientas de Gestion del Conocimiento, afirma en www.gestiondelconocimiento.com, los trabajadores del

conocimiento con talento son personas que aportan Personas que aportan valor a la organizacion, entendiendo el concepto valor en

funcion de los criterios de eficacia de la organizacion. Estas personas deben reunir el siguiente perfil:

0o

(0]

(0]

o
o

(0]

O O O 0O o o o o

Competencias Cognitivas:

Solucién de problemas, comprendiendo aqui las personas que no se bloquean ante los problemas, buscan
distintos caminos para llegar a la solucién y no se arredran facilmente ante las dificultades o si buscar la
solucion requiere un cierto grado de conflicto.

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

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

Busqueda de informacion relevante: personas que buscan eficientemente informacion en la fuentes de
informacién maés relevantes.

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

Uso eficiente de la informacion y andlisis de datos: saben sacar conclusiones de la informacion que se le
proporciona y dan importancia a la informacion que se le da.

Realizacion de observaciones: saben realizar observaciones que aportan valor al desarrollo de los proyectos
y/o tareas.

Por ultimo, respecto a la Invencion y Creacion, tienen capacidad de aprovechar el trabajo realizado por otros

para su propio trabajo y capacidad de inventiva para buscar nuevas formas de hacer las cosas.

Competencias MetaCognitivas:

Autorreflexion, que les lleva a buscar siempre la forma de poder hacerlo mejor

Atribucién de los errores (saber discernir la causa de los errores)

Competencias Sociales...

Persuasion
Habilidad de comunicacién para persuadir a los demas

Trabajar cooperativamente

Disposiciones afectivas

Perseverancia

Motivacién intrinseca
Buen nivel de iniciativa
Actitud responsable
Percepcion de autoeficacia
Suficiente independencia
Flexibilidad

Tolerancia a la frustracion
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7. 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
realizar estas fases del ciclo, herramientas que mayoritariamente iban a estar basadas
en las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion. Las mismas, aunque no
deben confundirse con la Gestion del Conocimiento propiamente dicha, si que son un
soporte basico, 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 Gestién del Conocimiento esta vigente desde hace
siglos). Es por ello que dedicamos uno de los apartados de nuestro estudio a
profundizar en el estudio de estas herramientas. Las mismas suelen tener como
finalidad bien el facilitar la creacion de conocimiento, bien mediante la conversion de
conocimiento tacito en explicito, bien mediante la distribucién de conocimiento

explicito. Por tanto, se suelen centrar 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
conocimiento y, por debajo, los servicios de conocimiento, que son los componentes
que gestionan, analizan, buscan y distribuyen el mismo. Partiendo de este punto

comun, existen distintas plataformas, algunas de las cuales pasamos a describir®.

e Autonomy Agentware Knowledge Server: pone especial énfasis en la captura
de informacion de la internet basandose en las preferencias de cada usuario.
También dispone de un sistema para la captura de conocimiento tacito y

convertirlo en conocimiento explicito.

e IBM AgentBuilder Toolkit: esta arquitectura esta fundamentalmente basada

en las conexiones necesarias para conectar sistemas antiguos a las nuevas

% Extractado de América Grau, “Herramientas de Gestion del Conocimiento”, en www.gestiondelconocimiento.com
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arquitecturas. Por lo tanto, una parte muy importante de su estructura dispone

de traductores y sistemas de adaptacion.

e Microelectronic Computer Corporation: se trata de un ejemplo tipico de
arquitectura usada en centros de investigacion basada en una vision ontoldgica
de la organizacion del conocimiento. Tiene sus bases en la inteligencia artificial
y su método consiste en la comprension y duplicacion de algunos elementos
humanos cognitivos. Esta arquitectura incluye elementos de tecnologia basados
en java applets que se integran a sistemas mas antiguos de KQML -
Knowledge Query and Manipulation language. Incluye multiples agentes
inteligentes y estd vinculado a bases de datos, como la mayoria de

arquitecturas.

e Arquitectura a alto nivel de Global Development Gateway del Banco
Mundial: se trata de una arquitectura multi-tiered para adaptarse al crecimiento
imprevisible y al aumento del tr&fico. Los aspectos mas importantes de esta
arquitectura son el acceso a la informacion, en las cuales se incluyen motores
de busqueda, directorios de expertos, comunidades de best-practices, vinculos a
inventories de otras sitios web relevantes, etc. Ademas, incluye servicios de
administracion de contenido para facilitar el acceso y herramientas de

colaboracidn y dialogo, tanto asincronas como sincronas.

Por otro lado, no queremos pasar a enumerar las diferentes herramientas sin sefialar
que encontrar una herramienta de Gestion del Conocimiento que se adapte
perfectamente a las necesidades de cada organizacion, no es tarea facil. Existen
muchos productos 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 herramientas, 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 los productos
disponibles en la actualidad y, sobre todo, sobre las funcionalidades que los mismos

presentan.
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Aclarado este punto, presentamos a continuacion una lista de productos clasificados
por categorias, que puede resultar muy Gtil cuando se tiene claro que estrategia vamos
a seguir. Esta clasificacion estd tomada de América Grau, y se encuentra publicada y

desarrollada en www.gestiondelconocimiento.com.

7.1.Herramientas de Busqueda y Clasificacion de Informacién

Una forma comun del almacenamiento del conocimiento de una organizacién son los
documentos. Un documento es una informacién estructurada con el propoésito de ser
percibida por las personas de esta organizacion. Podemos citar como ejemplos de
documentos disponibles en las organizaciones como prerrequisitos a la creacion de
conocimientos los informes especiales, los libros de instrucciones, los informes de
proyectos y las descripciones de productos, entre otros. De este modo, los documentos
contienen conocimiento externalizado y codificado relacionado con distintos aspectos

y temas de las tareas y procesos de una organizacion.

Por tanto, 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 Gestion 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 Conocimiento). Sin embargo, estas herramientas no siempre se limitan a
estos campos, pudiendo ir mas alla (especialmente si cruzan la informacion contenida o

si permiten que sus usuarios se encarguen de su actualizacion).

Entre estas herramientas, podemos mencionar las siguientes:

% para acceder directamente a las paginas web en las que se describen mas en detalle estas herramientas, acceder a

http://www.gestiondelconocimiento.com/software_busca.htm
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e AltaVista Search Intranet eXtension 97: Motor de blsqueda que soporta
maltiples servidores indexadores y lenguajes, asi como meta tags HTML.
Tiene soportes de traduccion para mas de 200 tipos de documentos, desde
simples HTML hasta bases de datos, CAD, y archivos PostScript. Permite
busquedas de tipo Boolean, lenguaje natural, frases, datos, entre otros.

e AskSam Web Publisher: Base de datos para la informacion. AskSam for
Windows es una herramienta simple y flexible para organizar cualquier tipo de
informacidn. Permite realizar busquedas sin aprender un lenguaje de busquedas

y crear informes sin realizar programacion.

e Autonomy: La principal caracteristica de Autonomy es su capacidad de
automatizar el proceso de indexacion, categorizacion, etiquetado, vinculacion y
entrega de informacion no estructurada, permitiendo a los usuarios el acceso y
la utilizacion de grandes cantidades de informacion tanto de origen interno
como externo. Ademas Autonomy proporciona prestaciones de busqueda
avanzada de informacion, mecanismos proactivos de entrega de informacion,

sistema de alertas, personalizacion y perfiles dindmicos de usuario.

e AXSPoint Solutions: Esta herramienta permite acceder y extraer informacion a
partir de una gran variedad de bases de datos y publicarla via e-mails, informes,

actualizaciones directas, mensajes, paginas HTML o documentos XML.

e BRS/Search: es una solucién integrada para la recuperacion de informacion
basada en el manejo avanzado del texto integro y del software de recuperacion.
Disefiado para manejar amplias colecciones de informacion estructurada o sin
estructurar, posibilita al usuario la realizacion, de una forma réapida y eficaz, de
busquedas, recuperaciones y analisis de documentos almacenados

practicamente en cualquier idioma.

e DB/Text Intranet Spider: Examina la intranet corporativa, la Internet, la red o

paginas Web de los competidores acumulando informacion automaticamente y
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permitiendo que pueda ser buscada por el resto de personas de la empresa a
través de la intranet y mediante la indexacion automatica de los registros

entrados.

e Directory Servers: Un directory server es un conjunto de software que se
utiliza para almacenar informacion sobre una empresa. Frecuentemente esta
basado en una arquitectura cliente servidor, de manera que generalmente
consiste en un directorio servidor como minimo y uno o mas directorios

clientes.

e DOCS Fulcrum: Fulcrum Knowledge Server: DOCSFulcrum es un paquete
de software que permite realizar busquedas Unicas y unificadas a través de
multiples fuentes de informacion, incluyendo Lotus Notes, Microsoft Exchange
Server, sitios web, sistemas de archivos, gestion de repositorios de documentos,

bases de datos, etc.

e Documentum 4i: eContent Server: Documentum 4i consiste en distintos
componentes que facilitan la catalogacion y posterior busqueda de informacion.
Implementa el repositorio de contenido de Documentum. Facilita la definicion,
organizacion y control de todas las funciones y tareas involucradas en los

procesos empresariales mas complejos.

e Excalibur RetrievalWare: Es una de las primeras y mas avanzadas
herramientas de recuperacion, indexacion y busqueda de gran cantidad de
activos de conocimiento. Soporta unos 200 tipos de documentos guardados en
servidores de archivos, en sistemas de groupware, en bases de datos

relacionales, sistemas de gestion de documentos, intranets e Internet.

e Folio site Director: Herramienta que permite publicar, distribuir y gestionar
grandes cantidades de informacion en la intranet, extranet e Internet; indicada
para empresas que necesiten hacer accesible una gran cantidad de documentos

online. Ademas, tiene la capacidad de realizar busquedas mediante un
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procesamiento de lenguaje natural, ranking relevante, frases y busqueda por

proximidad.

e GrapeVine: Herramienta de adquisicion de conocimiento. Utiliza un grafico de
conocimiento -knowledge chart-, una lista de temas de interés del usuario -user
interest profiles- y otros componentes para afiadir valor a la informacion desde
una perspectiva individual, de modo que se facilita la creacion y transferencia
de conocimiento. El grafico de conocimiento consiste en una coleccion de
documentos que representan la informacion y conocimiento de la organizacién

de forma jerérquica.

e Hyperknowledge Library: Hyperknowledge Library es un indice categorizado
basado en un navegador para los modelos de una organizacion con capacidades
de busqueda Boolean. Funciona en toda la red corporativa o intranet. EI acceso
a los modelos es rapido y sencillo usando tanto una interface HTML estandar

como una interface personalizada.

e Hyperwave. es una herramienta que gestiona el conocimiento de la compaiiia,
es decir, permite una busqueda agil y segura de la informacién tanto
estructurada como no estructurada (e-mails, faxes, cartas, documentos, recortes
de prensa, ...), donde los usuarios autorizados pueden directamente introducir y
modificar informacion (los enlaces son automaticos) y todo esto a través de un
Portal Corporativo de altas prestaciones para la intranet, extranet o incluso la
internet. Es decir, combina la gestién de la informacion con la tecnologia Web.
El producto tiene tres funcionalidades diferentes y éstas son algunas de sus
caracteristicas mas importantes: Gestion del Conocimiento, Gestion

Documental y Portal Corporativo.

e IBM KB2 KnowledgeX Workgoup Edition V6.1 for Windows NT: ayuda a
las personas de una organizacidén a saber dénde encontrar lo que necesitan.
Permite crear un mapa de los conjuntos de contactos interrelacionados, de los

documentos, sucesos y de otras interacciones con la informacién, de manera
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que los usuarios puedan continuamente comentar, actualizar y explorar los

nodos o destinos en el mapa, asi como crear y cambiar las relaciones.

e InQuery: es un sistema altamente avanzado de bulsgueda que integra la
extraccion de informacion con las mas sofisticadas técnicas de text mining.
Integra busqueda de texto, de datos estructurados, filtros, extraccion de

conceptos y seleccion de recursos en ambientes centrados en la web.

e Intelligent Miner for Text: IBM Text Search Engine y NetQuestion
Solution: incluye componentes para crear aplicaciones avanzadas de text-
mining y de text-search. Ofrece a integradores de sistema, proveedores de
soluciones —solution providers- y desarrolladores de aplicaciones una gran
cantidad de herramientas de analisis de texto, de componentes de recuperacion
de texto y de acceso a la web para aumentar en capacidades las herramientas de
business-intelligence y de gestion del conocimiento. Con Intelligent Miner se
puede desbloquear la informacién atrapada en mensajes electrdnicos,
reclamaciones, noticies, Lotus Notes; analizar portafolios de patentes, cartas de

reclamaciones de clientes e incluso paginas web de competidores.

e Interlan System: Sistema de Gestion de la Informacion y del Conocimiento
abierto, flexible y adaptable a la mayoria de los estandares informaticos
actuales, que permite ofrecer servicio y optimizar la gestion empresarial de
medianas y grandes empresas que necesiten clasificar, archivar, publicar,
traducir y buscar la informacidn de una manera personalizada, rapida y sencilla
en distintos idiomas. Inter-Search es un mddulo que permite buscar la
informacion dentro de la Intranet y obtener los resultados de la busqueda de

forma estructurada.

e Inxight Categorizer: Herramienta que automatiza el proceso de asignar una
categoria de taxonomia a documentos electrénicos. Compara el documento
pendiente de clasificar con una gran coleccion de documentos codificados

manualmente para inferir la codificacion probable para el nuevo documento.
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Mediante un proceso sencillo se prepara al sistema para soportar nuevos temas

y estilos de escritura.

e Isys Spider: Permite identificar e indexar los sitios web que contengan
informacidn relevante sobre la empresa y su actividad. Incluye los sitios web
de los partners corporativos, clientes, competidores, proveedores de material e

informacion.

e ISYS: web 5.5: Software de busqueda y recuperacion para el servidor de web.
Indexa el sitio web de la empresa y permite que la informacion se pueda
encontrar facilmente. Es un servidor con una arquitectura escalable y

personalizable.

e k-Commerce Support Enterprise Knowledge Gateways: Dirigido a CRM
(Customer Relations Management). Herramienta que permite encontrar
respuestas a partir de informacion desestructurada. Se extiende a capacidades
de bulsgueda intuitivas e inteligentes mediante el agrupamiento de ideas
relacionadas (taxonomias), de manera que se busquen conceptos y no soélo

palabras clave.

e Knowledge Discovery: Knowledge Discovery (KD) es una herramienta que
permite a las organizaciones entender mejor el proceso empresarial del trabajo

mediante la busqueda automatica, a través de gran cantidad de datos.

e Livelink: Enterprise Workspace: Livelink es un programa que permite la
gestion de los documentos, la colaboracion virtual de equipos, la
automatizacién de procesos de negocio, la programacién en grupo de sucesos y
servicios de extraccion de informacion. Soporta bases de datos populares
relacionales y sistemas como Lotus Notes, Microsoft Exchange, SQL Server,
SAP R/3y Oracle.
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Lotus Notes: Herramienta de integracion de contenidos de distintas fuentes que
al mismo tiempo permite la creacion de un espacio de colaboracion a partir del

conocimiento individual de cada individuo.

Lycos Site Spider: Permite buscar un determinado contenido en un sitio web.
Puede recoger e indexar informacion automaticamente utilizando la base de

datos de texto de Inmagic.

Meridio: Sistema de gestion de documentos a nivel empresarial. Asegura que
la informacion esté protegida de accesos no autorizados y facilita, al mismo

tiempo, que los individuos que la necesiten puedan compartirla.

MetaStar: Suite integrada de gestion del conocimiento. Ofrece soporte out-of-
box para datos XML -Extensive Markup Language- sin necesidad de
programar. Enterprise integra base de datos, motor de busqueda y tecnologias
web en una Unica solucion que ofrece actualizaciones a tiempo real e
indexacion de informacion en la web; proporciona los resultados de la

busqueda inmediatamente.

Microsoft Index Server: Provee una indexacion de péaginas y ficheros. La
nueva version Microsoft Index Server 2.0 tiene la habilidad de crear scripts de
servidores activos que pueden definir preguntas y manipular los resultados de
una basqueda. Da mas flexibilidad y capacidad para disefiar formularios de
busqueda dinamicos, crear busquedas complejas y precisas, asi como gestionar
los resultados de dicha busqueda.

Netscape Compass Server: Servidor para acceder facilmente a la informacion
competitiva de la empresa, desde hojas de célculo de Excel hasta documentos
HTML y presentaciones PowerPoint. Entre otras funciones, permite que los
trabajadores de la empresa estén constantemente informados sobre los temas

que les interesan mediante un servicio de correo que manda mensajes
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automaticos en el momento en el que se ha afiadido un documento en la intranet

relacionado con los temas de interés.

e OCS Glob@l: Es un producto de OCS Software S.A que funciona como una
herramienta de gestion y busqueda de informacion con capacidades muy
potentes y significativas dado que afiade a la gestién documental corporativa, el
motor de indexacion y busqueda Excalibur RetrievalWare junto con la red

semantica multilingtie generadora de diccionarios E-lexis.

e OnBase: Aplicacion de software que captura electronicamente, almacena y
gestiona cada documento generado o recibido por la empresa. Ademas, se
integra con aplicaciones e-business, de CRM y ERP para crear un Unico punto

de acceso online a toda la informacién relevante.

e Oracle Database Server: La base de datos de Oracle es una de las
herramientas mas potentes del mercado. Es un repositorio en el cual se integran

multiples aplicaciones capaces de personalizar las necesidades de cliente.

e Phantom: Permite realizar basquedas en el propio sitio web o en otros sitios
web. Ademaés, soporta capacidades de indexacion y miles de documentos en
distintos formatos, incluyendo texto, HTML y PDF. Es util para implementar
busquedas basicas, pero también es personalizable para webmasters mas
avanzados. Es una herramienta idonea para crear un indice central para todos

los servidores de intranet de la organizacion.

e SAP: Knowledge Warehouse: Es la piedra angular de Gestion del
conocimiento dentro de mySap. Permite la continua transferencia de
conocimiento y aprendizaje de vida larga. Contiene un repositorio para
almacenar contenido e incluye herramientas para crear, modificar, distribuir y
administrar este contenido. Se puede entregar junto con cursos de
entrenamiento, instructores y materiales relacionados, asi como documentacion

y contenido.
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e Sintagma: Sintagma es un producto de Carrot, SL, empresa espaiiola que ha
desarrollado un Sistema completo de gestion de la informacion, que incluye
motor de base de datos, plataforma de desarrollo, procesador de texto, hoja de
calculo, el sistema permite busquedas complejas y publicacion de la

informacion en Internet u otros formatos en tiempo record.

e Ultraseek Server: Tecnologia que permite a los usuarios formular una
pregunta e inmediatamente encontrar documentos en la red relacionados con el
tema. Incluye busqueda de frases, operadores Require/Reject y reconocimiento

automatico de frases.

e Verity Topic Creator: Software que permite realizar reglas de busqueda
basadas en conceptos. Se incluyen listas de opciones, auto-completion y
validacion gramatical. Muestra listas de opciones validas en cada punto de

decision, de manera que se pueda perfilar mejor la basqueda.

7.2.Herramientas de Filtrado y Distribucion Personalizada de Informacion

En segundo lugar, para poder reutilizar este conocimiento guardado en documentos es
necesario disponer de herramientas de clasificacion, busqueda, almacenamiento y
extraccion. Con este propdsito se han disefiado multiples herramientas de software que
facilitan estos procesos. En muchos casos estas herramientas van mas alla de las
simples herramientas de datos o gestion de informacién porque realizan tareas mas
complejas 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 informacion al usuario en funcion de su perfil. La ventaja que supone
frente a otras herramientas, es que el usuario no debe preocuparse de buscar
personalmente dicha informacion 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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Entre estas herramientas, destacamos®:

e Automated Work Distributor TM (AWD): Es un sistema de gestion de
workflow inteligente y de CRM (Customer Relationship Management). Las
soluciones de work management de AWD capturan todo el trabajo,
independientemente de la fuente

e AWD Business Intelligence: Herramientas para realizar informes y analisis de
tendencias que ayudan a mejorar la eficiencia de los procesos y de las
decisiones. AWD/Business Intelligence tiene un proceso basado en eventos que
captura los datos de workflow de AWD vy los prepara para poder realizar
informes. AWDBusiness Intelligence se asegura que todos los datos del informe

sean correctos, no ambiguos y con sentido.

e Broadia: Automated push-technology information distribution system para
intranets corporativas. Permite el acceso a contenidos utilizando canales y el
acceso a informacion relevante utilizando un navegador. Distribuye la

informacion a través de la Intranet.

e DST Automated Work Distributor TM: DST Systems ofrece a los clientes
nuevos niveles de automatizacion a través de las soluciones de workflow y de
gestién, gestionando todo tipo de trabajo y dirigiéndolo a la workstation
apropiada. Estos productos aumentan la productividad y mejoran las relaciones

con los clientes.

e Expert Forum 2.5: Expert Forum 2.5 genera valor a través de la adquisicion,
interaccion y gestidn de las interacciones entre Expertos los usuarios on-line; se
basa en la creencia de que cada punto de contacto con un cliente potencial o
real es una oportunidad tanto para proveer servicio y atencion, como para

promocionar y vender nuevos productos y mejor fidelizar al cliente. Expert

% para acceder directamente a las paginas web en las que se describen mas en detalle estas herramientas, acceder a

http://www.gestiondelconocimiento.com/software_distribucion.htm
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Forum 2.5 utiliza la informacion proporcionada por sus Expertos y clientes para
crear valor “efecto red”, es decir, cuantas mas interacciones se realizan

(preguntas y respuestas), mas informacion (y valor) genera el sistema.

e Netscape Compass Server: Servidor para acceder facilmente a la informacion
competitiva de la empresa, desde hojas de célculo de Excel hasta documentos
HTML y presentaciones PowerPoint. Entre otras funciones, permite que los
trabajadores de la empresa estén constantemente informados sobre los temas
que les interesan mediante un servicio de correo que manda mensajes
automaticos en el momento en el que se ha afiadido un documento en la intranet

relacionado con los temas de interés.

7.3.Herramientas de Trabajo en Grupo

Para hacer efectiva la Gestion del Conocimiento dentro de la organizacion no solo
basta con estas herramientas de almacenamiento y distribucion de conocimiento, sino
que se hace necesario disponer de herramientas que permitan generar pProcesos
colaborativos, distribuir y sincronizar tareas en la organizacion, de forma que se pueda
reducir el tiempo y aumentar la eficacia: Estas herramientas engloban procesos que
podrian incluirse dentro de funcionalidades de busqueda o de distribucion
personalizada de informacion, pero van mucho méas alla de estos para convertirse en
paquetes altamente integrados capaces de realizar una gestion casi integral del
conocimiento de la organizacion. Tenemos que mencionar que para que estas
herramientas tan complejas puedan servir a la organizacion en su totalidad en muchos
casos tienen que realizarse cambios no solo organizativos, sino incluso culturales en la
empresa/organizacion en la que se implanten. Las herramientas analizadas incluyen
tanto funciones de relacion sincrona, es decir, que se llevan a cabo en el mismo
instante de tiempo, como funciones de relacion asincrona, sin que sea necesario que las

distintas partes que comparten conocimiento se comuniquen en el mismo instante.
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Ademas, estas herramientas permiten generar procesos colaborativos dentro de la
organizacion y compartir todos esos conocimientos tacitos que no pueden ser
transmitidos de otro modo. Pueden ir desde sencillas aplicaciones basadas en el correo
electronico a complejos programas de Trabajo en Grupo, que desarrollan los conceptos
de Gestion del Conocimiento hasta sus Ultimas consecuencias, al permitir el disefio de
flujos de trabajo de una organizacion, indicando qué y quién debe realizar las tareas y
asignandolas a los que intervendran a continuacién en su desarrollo. Permiten que la
informacién se mueva a las personas apropiadas, con el orden adecuado y las

herramientas idoneas para procesar dicha informacion (aplicaciones work-flow).

Actualmente, las principales herramientas de trabajo en grupo disponibles en el

mercado son>3:

e CommonSpace: Software de escritura colaborativo que permite a los
individuos interactuar en un documentos y concentrarse en los elementos
centrales del proceso de escritura. Los usuarios pueden trabajar desde distintas
plataformas, escribir en diversos programas de procesamiento de texto y
pueden utilizar el espacio comun para soportar la colaboracion en el proceso de

escritura.

e Dataware Knowledge Management Suite 3.0: Solucion muy completa para e-
business que permite capturar, gestionar y compartir todos los activos de
conocimiento de una organizacion, incluyendo documentos, bases de datos y
otros elementos. Tiene capacidad de hacer Text-mining que permite al usuario
final descubrir las relaciones entre los conceptos enterrados en grandes fuentes
de conocimiento. KMS genera una lista de conceptos relacionados para
incrementar la cantidad de informacion que puede procesar un usuario y

minimiza la posibilidad que informacion importante no sea accesible.

% para acceder directamente a las paginas web en las que se describen mas en detalle estas herramientas, acceder a

http://www.gestiondelconocimiento.com/software_grupo.htm
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e DOCSFulcrum: Shared Proactive Agents: Shared Proactive Agents es un
médulo de DOCSFulcrum que permite a los usuario guardar agentes y
marcarlos para poderlos compartir con otros usuarios, los cuales pueden

subscribirse a ellos, o bien copiarlos y modificarlos.

e Dolphin Navigator System: Skandia Navigator es una herramienta de gestion
integrada —holistic management- disefiada para ayudar a los directivos a
organizar, comunicar y seguir los indicadores mas importantes. Dolphin es una
solucion Intranet construida bajo el concepto de Skandia Navigator. Es una
herramienta estratégica para toda la gestion que se centre en la conexion entre

la vision y estrategia y los principales indicadores.

e Hyperknowledge: Empresa que crea software para la mejor captura y
validacion de conocimiento, prevencién de pérdida de memoria en la
organizacion, compartir con mas facilidad el conocimiento, mejorar los
procesos de aprendizaje organizativo, la creacion de equipos y compartir
efectivamente el conocimiento; la educacién y entrenamiento mediante la
transferencia y descubrimiento de conocimiento, mejora en los sistemas de

informacion —desde informacidn hasta conocimiento.

e IBM KB2 KnowledgeX Workgoup Edition V6.1 for Windows NT: Ayuda a
las personas de una organizacién a saber ddnde encontrar lo que necesitan.
Permite crear un mapa de los conjuntos de contactos interrelacionados, de los
documentos, sucesos y de otras interacciones con la informacién, de manera
que los usuarios puedan continuamente comentar, actualizar y explorar los

nodos o destinos en el mapa, asi como crear y cambiar las relaciones.

e Intra Blocks: Solucién basada en la web que mejora las relaciones con los
clientes mediante la creacion de equipos virtuales que trabajan juntos de forma
mas efectiva. Establece un férum basado en la web que facilita proceso de
servicio criticos para el cliente, desde servicio pre-venta hasta servicios de

soporte.
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e Lotus Notes: Es el software de tipo groupware mas conocido. Permite que las
personas se puedan comunicar entre ellas en un espacio virtual, a traves del
tiempo, capturando interacciones. Estas aplicaciones no so6lo contienen
comentario y documentos actuales, sino que también contienen hilos evolutivos
de conversaciones e interacciones, de modo que se pueden dirigir tanto a

problemas histéricos como actuales.

e Metad KnowNet: Ofrece a una organizacion la creacion eficiente, captura,
intercambio y utilizacién de conocimiento explicito (documental) y de meta
conocimiento. Permite capturar el conocimiento directamente de los usuarios a
través de un “Dialogue Forum” y de una “Creation Notebook”. Asi mismo,
provee de un groupware para la colaboracion, un motor de busqueda basado en
el contexto, gestion de documentos, informes y preguntas y medidas basadas en

el valor.

e Microsoft NetMeeting: Permite combinar video, voz y documentos
compartidos en el escritorio individual. Incluye Video and Audio Conferencing,
Whiteboard, Chat, Internet Directory, File Transfer, Program Sharing, Remote

Desktop Sharing, Security y Advanced Calling.

e OnBase Workflow: Mddulo de OnBase que permite direccionar documentos y
trabajar de acuerdo con unas reglas predeterminadas o decisiones adhoc. Este
mabdulo de OnBase permite interactuar con otros modulos para crear una amplia
gama de soluciones automatizadas para operaciones back-end, como por

ejemplo procesamiento de aplicaciones, CRM, etc.

e Picture Talk Software: Software que permite la comunicacién a tiempo real,
pueden intercambiarse ideas, presentar informacion interactiva desde la pantalla

del ordenador y agrupar personas a tiempo real desde cualquier sitio.
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e Plumtree Software: Integrated Notes Access: Ver descripcion general en la
seccion de Indexacion Automatica. Integrated Notes Access provee acceso
integrado web al servidor Lotus Notes Server. Puede consultar bases de datos
de Notes distribuidas en la red para encontrar nuevos documentos, informes y
attachments, organizando el acceso a contenido diverso de Notes por temas, no

por servidores.

e Staffware: Ofrece un portafolio integrado de herramientas que permite el
desarrollo robusto de aplicaciones de workflow, utilizando una arquitectura

basada en cliente servidor y en cliente web.

e Synergy: es una plataforma cuyo entorno de trabajo es la web, y esta dirigida al
mercado de las intranets corporativas. Cuenta con una serie de aplicaciones que
le permiten trabajar en grupo, compartir informacion, gestionar recursos, etc. de
una manera facil e intuitiva, favoreciendo de esta manera la gestion del
conocimiento dentro de una organizacion. Estd desarrollada por la empresa
EvolutionB, de Vancouver (Canadd). TRY Intranet Solutions S. A. es partner
de EvolutionB en Barcelona y ofrece a sus clientes todos los servicios
asociados a la puesta en marcha de su intranet. (Consultoria, instalacion,

formacion, documentacion, etc.).

e Tango Interactive: Webwisdom.com es una empresa que ofrece productos a
ASPs (Application Service Providers). Tango Interactive es un web
collaboratory. Extiende las capacidades de los navegadores hacia una
interactividad plena, un entorno multimedia y colaborativo. Esta integrado con

la web.

e Team Center v3.0: Enterprise Team Portal para grupos de trabajo basados en
Internet. Un Enterprise Team Portal es un sitio web en el que los miembros del
equipo se comunican, colaboran y coordinan esfuerzos en proyectos

corporativos criticos y programas.
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e Teamware Dolphin: Interface sencilla de usar para definir y controlar
actividades. Los procesos de trabajo pueden ser visualizados en forma de lista o
de diagrama. Permite a los miembros de un grupo compartir el trabajo de forma

estructurada, visible y controlada.

e Teamware Flow: Herramienta de workflow que permite a los trabajadores de
conocimiento gestionar los procesos de trabajo colaborativo en las learning
organizations. Divide el proceso en distintas partes gestionables asignando
responsabilidades, de modo que se puede ver de forma sencilla o que se esta

haciendo.

e Teamware: Herramienta integrada por los siguientes mddulos: Teamware
Plaza es una solucion que ayuda a crear una presencia en la web interactiva.
Teamware Office 5.3 es una herramienta de groupware para los profesionales
de los negocios. Teamware Secure Mail permite enviar y recibir mensajes de

correo firmados digitalmente y encriptados.

7.4.Portales Corporativos

La creacion de portales, y en concreto de portales del conocimiento, permite
aprovechar la utilizacion de los estdndares de Internet e integrar las distintas
herramientas de gestion de datos e informacion. Mediante los portales, los individuos
tienen acceso a contenido personalizado y, ademas, son una herramienta que ayuda a
crear ambientes colaborativos. Cada vez adquiere mas 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 relacionadas
con el conocimiento. Otra particularidad de las herramientas de creacion de portales de
conocimiento es que, indirectamente, se permite el acceso a una cantidad inmensa de
informacién que no necesariamente estd depositada en los respositories de la

organizacion, sino que proviene de fuentes externas. Ademas, mediante el acceso
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personalizado e integrado se permite que aumente la eficacia en la busqueda de

informacion.

Los portales corporativos constituyen, pues, un punto de entrada a un conjunto de

servicios e informacién, 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>*:

Hyperwave, es una herramienta que gestiona el conocimiento de la compafiia,
es decir, permite una bulsqueda &gil y segura de la informacion tanto
estructurada como no estructurada (e-mails, faxes, cartas, documentos, recortes
de prensa, ...), donde los usuarios autorizados pueden directamente introducir y
modificar informacién (los enlaces son automaticos) y todo esto a través de un
Portal Corporativo de altas prestaciones para la intranet, extranet o incluso la
internet. Es decir, combina la gestion de la informacion con la tecnologia Web.
El producto tiene tres funcionalidades diferentes y éstas son algunas de sus
caracteristicas mas importantes: Gestion del Conocimiento, Gestidn

Documental y Portal Corporativo.

Livelink: Personal Workspace: Crea un ambiente en el cual los equipos
pueden trabajar juntos y compartir informacion especifica de cada proyecto.
Personal Workspace provee un Unico punto de acceso a la intranet, extranet, los
servicios de news de Livelink y business-intelligence a tiempo real. Este portal
se utiliza para priorizar, personalizar y organizar toda la informacion que el

usuario necesite.

Verity: Empresa lider en portales corporativos. Organiza la informacion de una
intranet, extranet, sitios web de Internet, servidores de archivos y depositos de

red de forma intuitiva y bajo directorios jerarquicos de categorias.

% Para acceder directamente a las paginas web en las que se describen mas en detalle estas herramientas, acceder a

http://www.gestiondelconocimiento.com/software_portal.htm



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 92

7.5.Herramientas de simulacion

Finalmente, recogemos estas herramientas que permiten simular como coordinar una

determinada tarea de trabajo. 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 pensamiento 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 organizacion. Son de gran utilidad para organizaciones

que se desarrollan complejos proyectos con una gran cantidad de agentes y dirigidas

por directores de proyecto, estos ultimos siendo uno de los principales usuarios de estas

herramientas.

Las principales herramientas de simulacion disponibles son®:

Project Challenge: Thinking Tools es una empresa que desarrolla vy
comercializa software interactivo de simulacion que ayuda a las personas a
pensar y trabajar més efectivamente en los complejos ambientes de negocios
actuales. Permite que los profesionales de negocios vean las interrelaciones de
los problemas complejos y puedan tomar mejores decisiones. Thinking Tools
Suite es un conjunto de herramientas de software que soportan como enfocar la
mente a problemas complejos. Basados en los procesos del pensamiento
humano, estas herramientas permiten aumentar las capacidades en cada proceso
de pensamiento, tanto solucionando un problema como estructurando una
solucion o generando nuevo conocimiento. Hacen que el proceso de
pensamiento sea mas transparente, mas rapido, mas estructurado y, juntamente
con ello, documentan el conocimiento resultante, de modo que sea facilmente
multiplicativo. Por otro lado, Project Challenge es una simulacion multimedia
gue permite al usuario ejercitar juicios de gestién en un ambiente realistico de

Information Technology.

% para acceder directamente a las paginas web en las que se describen més en detalle estas herramientas, acceder a
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ProSim: Permite capturar visualmente el conocimiento corporativo de los
procesos mas importantes y permitir que la organizacion se enfoque alrededor
de flujos y visiones de objetos, de modo que se puedan explorar los detalles y

ver los modelos desde distintos puntos de vista.

Teamware ProcessWise WorkBench: Permite modelar, simular y explorar los
disefios de procesos alternativos. Ofrece caracteristicas intuitivas para definir la

representacion del modelo de negocio y ver los costes y recursos.
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8.

LA RENTABILIDAD DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

8.1.El valor de los intangibles

Hablar de la rentabilidad de la Gestion del Conocimiento es un aspecto espinoso v,
sobre todo, dificil de cuantificar, ya que estamos lidiando con “intangibles”. No
estamos hablando del establecimiento de una nueva empresa o de la creacién de una
nueva linea 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 generacion de riqueza no se
entiende ya relacionada con la eficiencia en la gestién de los activos materiales sino la
generacion y el mantenimiento de ventajas competitivas que determinan la capacidad
de creacion de valor para los accionistas, estan estrechamente vinculadas a la
realizacion de inversiones intangibles y a la eficiencia con la que se gestionan los
conocimientos. Por tanto, la determinacion de esta rentabilidad estara en relacion muy
estrecha con el valor dichos intangibles, aspecto que ya abordamos al analizar la
Medicion del Conocimiento. Cabe, pues, trasladar todo lo dicho en el mencionado

apartado.

Sin embargo, si que hay un aspecto concreto de la Gestidén del Conocimiento en el que
puede hablarse de una rentabilidad “directa” de la misma. Se trata de la distribucion
externa y comercializacion del mismo. En este caso, si que se estd hablando de la
creacion de una nueva linea de negocio de la empresa, en la que se ofrece un servicio a
cambio de una contraprestacion y, por tanto, generard un beneficio. Ademas, dicho
servicio se ofrecerd en muchos casos a traves de un nuevo canal, cual es el informatico.
Es por ello que podemos hablar de la Gestion del Conocimiento como una nueva

modalidad del llamado Comercio Electronico.
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8.2.Gestién del Conocimiento y Comercio Electrénico

Para abordar este enfoque es necesario comenzar por delimitar qué entendemos por
Comercio Electronico. Porque al igual que ocurre con la Gestion del Conocimiento,
estamos ante un término de nuevo cufio, que ha comenzado a ser utilizado con
profusion y de muy distinta manera. EI mismo incluye desde la creacion de paginas
web difusoras de informacion de una empresa u organizacién hasta la puesta en marcha
de auténticos negocios basados Unica y exclusivamente en un soporte electronico (lo

que ha venido a denominarse e-business).

En nuestro caso, cuando hablamos de Comercio Electrénico estaremos haciendo
referencia, en primer lugar, a la generacion de un servicio por parte de la
organizacién, que se presta a un tercero a cambio de una contraprestacion
(Comercio) y que se distribuye mediante un soporte informatico (Electrénico). Por
tanto, lo que le va a diferenciar del comercio tradicional es la utilizacion del formato
electronico 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
cabida en esta variante de Comercio Electronico, queremos sefialar que somos
conscientes 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
tecnologias nos ofrecen (creacion de paginas web, distribucién de servicios via
internet, realizacion 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 dard cada uno. En nuestro
caso hemos optado por el susodicho de distribucion de servicios via internet, pero
dicha eleccién ha venido dada por el servicio que pretendiamos prestar y la necesidad

que pretendiamos cubrir.
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¢Puede la Gestion del Conocimiento configurarse como una modalidad de Comercio
Electronico en este sentido? Evidentemente si. Para ello, si retomamos el Ciclo del
Conocimiento y analizamos los distintos procesos, veremos como existen 2 fases
iniciales, como son la identificacion de conocimiento y la creacién 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 deberd centrarse en identificar (o crear)
aquellos conocimientos que demande el mercado y que supongan una ventaja de mi
organizaciéon frente a las demés. O, dicho de otra manera, debemos definir qué
conocimientos posee nuestra organizacion que no poseen las demas o que posee en un
grado superior (lo cual, casi siempre, supone una ventaja competitiva) y que puedo

poner a disposicion de ellas.

Una vez identificado el conocimiento que vamos a poner a disposicién de terceros, la
siguiente fase del ciclo es la de almacenar y estructurar dicho conocimiento. En este
caso, tendremos que pensar en realizar dicha estructuracion en un "formato™ que sea
accesible a terceros. Evidentemente, las nuevas tecnologias de la informacién nos
prestan en este caso una valiosa ayuda, ya que permiten un rapido y facil acceso a
nuestros sistemas por parte de terceros. Sin embargo, hay dos aspectos que tenemos

que considerar a la hora de plantear dicha estructuracion:

En primer lugar, entendemos que dicha estructuracion debe realizarse desde dos puntos
de vista: por un lado, habra que estructurar adecuadamente el conocimiento generado
por la organizacion para facilitar el acceso al mismo por parte de un tercero. Hasta
aqui, no hay nada de particular. Sin embargo, también tendremos que disefiar y
habilitar canales que permitan recoger aquel conocimiento que, a Su vez, nuestro
cliente 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 servicio a la otra a cambio de una contraprestacién (normalmente econémica)
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.
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El segundo aspecto que debe considerarse a la hora de realizar la estructuracion del
conocimiento es que nos vamos a encontrar con distintos clientes del mismo, lo cual va
originar diferentes perfiles de usuario. Estamos ante la version "electrénica™ de la
segmentacion del mercado. ¢Qué aporta el Comercio Electronico aqui? Es posible que
tengamos distintos segmentos de clientes, sin embargo, debemos intentar prestarles el
servicio con una Unica herramienta que recoja los distintos niveles de conocimientos
que requieran unos y otros. ;Como personalizaremos entonces el servicio? Mediante el
establecimiento de distintos niveles de seguridad en funcion del perfil de usuario. Asi,
podremos 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 contribuird al éxito del servicio que

estamos ofreciendo.

Finalmente, con el conocimiento identificado, estructurado y almacenado, llega la hora
de su distribucidn. Es en este proceso donde la Gestion del Conocimiento se configura
verdaderamente como Comercio Electronico. Todo lo dicho hasta ahora, en mayor 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 es
la puesta a disposicion del conocimiento para terceros, que accederan a él a cambio de
una contraprestacion. Es en este momento cuando se produce el intercambio y, por

tanto, podremos hablar de Comercio.

¢En qué se materializa dicha contraprestacion? En primer lugar (es evidente) en dinero.
Aquellas personas que deseen acceder al conocimiento que nuestra organizacion ponga
a su disposicién, deberan abonar una cantidad. Dicha cantidad podra ser periddica,
estar en funcion del perfil, en funcién del servicio solicitado, etc. Pero entendemos que
es condicion 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
este caso el cliente puede, a su vez, aportar su conocimiento, contribuyendo a mantener
y retroalimentar el conocimiento existente. Por tanto, también esta ofreciendo su
conocimiento 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.
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Varias son las formulas que pueden establecerse para calcular dicha repercusion, pero
es indudable que, sea cual sea la formula, esta posibilidad siempre va a suponer un
beneficio para todos los clientes: por un lado, el coste de acceso al conocimiento sera
mas bajo y por otro, y sobre todo, estaremos ante un conocimiento "dinamico™ y no

estatico (y, por tanto, mucho mas enriquecedor y util).

¢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 organizacién®. Y de
este 46%, el 78% tiene ya implantado un sistema de Gestion del Conocimiento o tiene

previsto implantarlo en los proximos afios.

Por otro lado, a la hora de plantearse el Comercio electrénico 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 comunicacidn con los clientes. Y si tenemos en cuenta
que 52,2% de los que tienen implantado un Sistema de Gestion del Conocimiento vy el
50,8% de los que tienen previsto implantarlo a 3 afios vista, consideran la venta de
nuevos servicios como una forma de crecimiento de su empresa gracias a Internet, no
parece descabellado el que se planteen el ofrecer servicios relacionados con sus

herramientas de Gestidn del Conocimiento como forma de diversificar su actividad.

% Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001
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Areas en las que se plantea el uso del Comercio Electronico
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Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestién del Conocimiento, 2001
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9. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA EMPRESA ESPANOLA

Hasta ahora hemos realizado una aproximacion teorico-practica acerca de los
conceptos de Gestion del Conocimiento que se vienen manejando Ultimamente en el
terreno de la gestion 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 empresas
espafiolas disponen en la actualidad de una persona o unidad dedicada a la Gestion 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 niamero 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
preocupacién por la materia, frente al Agroalimentario, que muestra una menor
involucraciéon. 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 pequefias consultoras. De hecho, en la encuesta realizada entre el colectivo
“cualificado”, el porcentaje de consultoras que disponian de un responsable de Gestion
del Conocimiento era cercano al 90% para consultoras con mas de 50 empleados.
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Empresas que disponen de una unidad de Gestién del Conocimiento (porcentaje)

Sl NO NS/NC
TOTAL NACIONAL 34% 63,7% 2,3%
POR SECTORES
Consultoria 38,2%  61,8% -
Servicios Publicos 41,3%  543% 4,3%
Turismo 40% 60% -
Industria Agroalimentaria 255% 713% 3,2%
Industria Quimica 354% 61,5% 3,1%
Financiero 429%  57,1% -
Telecomunicaciones 26,7%  73,3% -
POR NUMERO DE EMPLEADOS
10-25 254%  72,9% 1,7%
26-50 27,8%  69,6% 2,6%
51-100 40,6% 551% 4,3%
+100 474%  52,6% -
POR FACTURACION
250-500 millones ptas. 22,7%  77,3% -
500-1.000 millones ptas. 354%  64,6% -
1.000-2.000 millones ptas. 23,7% 71,1% 53%
2.000-3.000 millones ptas. 424% 56,1% 1,5%

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001
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Empresas que disponen de una Unidad de Gestion del Conocimiento (porcentaje),
por sector de actividad
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Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

Por lo que se refiera al perfil de estas empresas que disponen de unidades de Gestion
del Conocimiento, se trata de empresas que solo en un 57,8% disponen de
departamento 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 electrdnicas via internet (lo que quiere decir que se trata de empresas con

una vocacion por el e-business).

Si profundizamos un poco mas, intentando conocer si la empresa dispone de un
Sistema de Gestion del Conocimiento, vemos como los resultados son coherentes con
los 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
Conocimiento), siendo las empresas del sector financiero y las de telecomunicaciones
las que presentan un mayor porcentaje de implantaciones. Ademas, son las empresas de

mayor dimensidn también las que mas han implantado estos sistemas.
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Empresas que han implantado un Sistema de Gestion del Conocimiento (porcentaje)

Sl NO NS/NC
TOTAL NACIONAL 27,7% 68,7% 3,7%
POR SECTORES
Consultoria 324% 64,7% 2,9%
Servicios Publicos 32,6%  652% 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% -
POR NUMERO DE EMPLEADOS
10-25 18,6% 76,35 5,1%
26-50 21,7% 765% 1,7%
51-100 33,3% 60,9% 5,8%
+100 42,1% 54,4% 3,5%
POR FACTURACION
250-500 millones ptas. 173%  77,3% -
500-1.000 millones ptas. 27,1%  72,9% -
1.000-2.000 millones ptas. 263% 71,1% 2,6%
2.000-3.000 millones ptas. 36,4% 60,6% 3%

Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

Significativo es que del 64,7% que no tienen implantado un Sistema, el 30% manifiesta
su intencion de implantarlo en los préximos 3 afios, con lo que cerca del 50% de las
empresas dispondrian de alguna herramienta de esta indole. Ademas, el 56% de los que
tienen ya el sistema implantado, estan dispuestos a renovar/actualizar el mismo en este

plazo.
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Implantacion de Sistemas de Gestion del Conocimiento en empresas espafiolas

(porcentaje)
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Fuente: EOI, Encuesta sobre Gestion del Conocimiento, 2001

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
tienen documentados sus procedimientos internos, con lo que parece evidente que este
es un primer paso cara a las implantacién de estos sistemas. Estos porcentajes
aumentan al 95,2% y 90,2% cuando se trata de empresas que tienen almacenada la
informacion de sus clientes en Bases de Datos. Por ultimo, el 100% de las empresas
que tienen implantado un sistema de Gestion del Conocimiento, y el 94% de las que
tienen previsto implantarlo en los proximos 3 afios tienen detectadas sus competencias
clave, requisito imprescindible (como queda demostrado) para realizar estas

implantaciones.

Relevante es también que 32% de las empresas que mencionan el Conocimiento como
ventaja competitiva tengan implantado un sistema para Gestionar el mismo, porcentaje
superior al de los que consideran otras ventajas competitivas. También es importante
que el 44% de los que consideran la capacidad de innovacion como su ventaja

competitiva tengan estos sistemas implantados.



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 105

Ventajas Competitivas y Sistemas de Gestion del Conocimiento (relacion)
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Sin embargo, cuando se analiza esta relacion respecto a la implantacion de sistemas a 3

afios vista, se equilibra la situacién entre las diferentes posturas.
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Ventajas Competitivas y Sistemas de Gestion del Conocimiento a 3 afios (relacion)
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A continuacién, vamos a ver algunos casos de empresas que han implantado en sus

organizaciones estos conceptos, de una u otra manera. Asi, en primer lugar vamos a

exponer algunos ejemplos de sus aplicacién en empresas espafiolas. A continuacion,

veremos como algunas consultores multinacionales, pero con fuerte presencia en

Espafia, implantan sus modelos. Y, finalmente, haremos referencia a algunas

experiencias relevantes mas alla de nuestras fronteras.

9.1.Experiencias en Empresas Espaiola

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,
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encontramos desde grandes empresas de servicios (utilities) como Unién Fenosa hasta
Hospitales, pasando por ONG's (Ayuda en Accion), Empresas Publicas (EMASESA),
Organismos del Estado (Tesoreria de la Seguridad Social), Entidades Financieras
(BSCH), empresas de servicios (Ingenia), etc. Ello nos da una idea de las posibilidades
que ofrecen dichos sistemas. Ademas, vemos como se adoptan distintos enfoques
(desde la gestion documental “avanzada” hasta la creacion de nuevas unidades de
negocio), todos ellos validos. Tan solo se trata de aunar las posibilidades que ofrecen

estas herramientas con las necesidades de negocio de cada organizacion.

9.1.1 Unién Fenosa

Tal vez, si hay algin ejemplo paradigmatico de la incorporacion de la filosofia de
Gestion del Conocimiento a la estrategia de una empresa, éste es el de Union Fenosa.
El origen del proceso se remonta a la fusion entre las entonces compaiiias eléctricas
Fenosa y Union Eléctrica, dedicadas a la generacion y la distribucion de energia
eléctrica. Como consecuencia de dicha fusion nace Union Fenosa, que como uno de
sus mas ambiciosos objetivos desde un principio se plantea la implantacién en la nueva
organizacién de 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 que sabe”. O, lo que es lo mismo,
de rentabilizar al maximo el conocimiento de la organizacion. Y dada la actividad a la
que se habian venido dedicando durante décadas, el primer campo que deciden
priorizar es el de la Gestion de la Energia. Surge asi en 1981 Norcontrol, como
empresa de servicios que canalizara hacia el exterior todo el conocimiento sobre la
gestién del negocio energético acumulado por Union Fenosa a lo largo de los afios,
especialmente en las areas de seguridad, calidad y medio ambiente.

Posteriormente, esta iniciativa se extiende a los sistemas de gestion desarrollados
internamente (econdmicos, de RR.HH., etc.), que también se ven como fuente de
rentabilidad. Asi, nace Norconsult, como empresa destinada a comercializar estos
sistemas de gestion para terceros y, mas adelante, y en base a la experiencia

acumulada, como empresa desarrolladora de sistemas de gestion.
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En 1988 se produce el siguiente paso en este proceso, mediante el inicio de la
expansion internacional del Grupo. En un principio, la direccion de la empresa se
plantea que los servicios profesionales pueden ser la punta de lanza que faciliten dicha
expansion. La estrategia consistiria en ofrecer estos servicios profesionales a empresas
del sector eléctrico en otros paises, como medio de posicionarse en estos mercados
para, posteriormente, iniciar un proceso inversor en dichas empresas. De esta manera,
en 1988 se aborda en Uruguay un proyecto de reorganizacién empresarial para la

empresa eléctrica estatal UTE, que supone el lanzamiento internacional del grupo.

Con el paso de los afios estas lineas de actividad se refuerzan, creandose nuevas

empresas de servicios como Norsistemas, hasta un total de 11.

Por otro lado, y en este proceso de rentabilizacion del Capital Intelectual, la empresa
matriz, Unidn Fenosa, aborda a principios de los 90 un proyecto de implantacion de un
Sistema de Gestion por Competencias, con el objetivo de definir y establecer el
conjunto de competencias clave que permitan el alineamiento permanente de la
organizacién con la estrategia de negocio corporativa y crear y mantener actualizada
una base objetiva, medible y comdn para la gestion del Capital Humano de la empresa
y la definicion y mantenimiento de la estructura organizativa. Como se ve, en esta
primera fase se trata de un proyecto muy ligado al area de RR.HH., y asi sus primeras
aplicaciones précticas estan ligadas a la deteccion de necesidades formativas y a la
ligazén con un nuevo sistema de compensacion. De hecho, el responsable de estos

proyectos era, a su vez, el responsable de formacion.

El siguiente paso fue conocimientos y determinar Centros de Competencia que
permitan sistematizarlos. Se trataba de llevar el conocimiento al lugar y momento en
que fuera necesario. Ademas, se redefinié el concepto de aprendizaje, separando el
aprender del retener. Asi, se definidé "aprender" como la capacidad de conocer en el
momento correcto como solucionar un problema. Y el papel del departamento de
RR.HH consistia en maximizar el conocimiento. Se trataba, por tanto, de un modelo de
Gestion del Conocimiento basado en la Gestién por Competencias. Este modelo

permitia transformar la experiencia en conocimiento y éste en practicas éptimas.
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Con el paso de los afios, y la aparicion de la Gestion del Conocimiento como estrategia y
politica de empresa, la direccion de Unidn Fenosa cae en la cuenta que lo que ellos llevan
realizando desde hace afios es, precisamente, eso. Y dada la importancia que han adquirido
para la organizacion estas practicas es por lo que deciden nombrar en 1999 un Director de
Gestion del Conocimiento, que centralizara todas las iniciativas en esta materia y le diera
relevancia a las mismas. Lo novedoso 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 Gestion del Conocimiento se concreta, estableciéndose
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:

v Formacion (tanto presencial como on-line)

v Servicios de Informacion internos y externos (intranet / extranet)
v’ Sistemas de Gestion Documental

v Medicién del Capital Intelectual

v' Sistemas de Gestién por Competencias

v" Comunidades de Préactica

v Data Mining y Data Warehousing

v Universidad Corporativa

v" Gestion del Talento

v Coaching y Mentoring
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El siguiente gréafico recoge lo expuesto mas en detalle

Modelo de Gestion del Conocimiento en Unidn Fenosa
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En la actualidad, de todas estas actividades, el grupo Unién Fenosa se centra en el

desarrollo de tres:
v Desarrollo de Modelos de Gestion del Capital Intelectual
v Implantacion de Portales de Conocimiento de Negocio
v Creacion de Comunidades de Practica

En cuanto a los Portales de Conocimiento de Negocio, el objetivo es crear una
herramienta de gestion que permita, para cada una de las areas de negocio del grupo,
visualizar los contenidos clave de estrategia, organizacién, procesos e infraestructura
necesarios para gestionar dichas areas. Asi mismo, incorpora un directorio de expertos
de la empresa en estas materias y una base de experiencias préacticas. El objetivo de

estos portales es que los gestores del grupo puedan, independientemente del lugar del
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planeta donde se encuentren, 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 contenido para su Universidad Corporativa.

Por otro lado, las Comunidades de Préctica se constituyen como grupos de personas
que tienen una vocacion e intereses comunes, que intercambian ideas y experiencias.
Ello permite incrementar su formacion y resolver problemas compartidos. Para ello
dispondran de una serie de servicios on-line, accesibles via Intranet, tales como foros
de discusion, bases de datos de mejores practicas, buzones de preguntas, etc. Ademas,
existira 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 responsable que realizara el seguimiento de los

objetivos y obtendréa los recursos necesarios para su funcionamiento.

Finalmente, el desarrollo de Modelos de Gestion del Capital Intelectual pretende
identificar y ordenar los activos intangibles estratégicos de la empresas, entendiendo
como tales aquellos activos no reflejados en los estados financieros tradicionales y que
intervienen de manera decisiva en el crecimiento de la empresa. Estos activos los
agrupa en tres bloques: Capital 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 (para hacer crecer el valor de la empresa)
mediante la realizacion de proyectos concretos.

El siguiente grafico representa dicho modelo como un modelo dinamico, en el que los
flujos de relacion estan representados por las flechas que van de un capital a otro, de
manera que si avanzamos en el sentido de las agujas del reloj, se reflejan las

transferencias de valor que se producen como consecuencia de aprovechar la
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experiencia adquirida, y si avanzamos en sentido inverso, las transferencias

consecuencia de aprovechar las oportunidades del entorno®’.

Modelo de Gestion del Capital Intelectual de Union Fenosa

CAPITAL HUMANO

Personas con alta cualificacién y
potencial

Personas capacitadas para trabajar en
distintos entornos geograficos y
funcionales

Personas comprometidas con el
proyecto empresarial

CAPITAL RELACIONAL CAPITAL ESTRUCTURAL

Calidad y extension de la cartera de
clientes

Integracion con los suministradores
Penetracion de la red comercial
Alianzas estratégicas

Organizacion con liderazgo y cohesion
Modelos de negocio y de gestion
avanzados

Direccion estratégica compartida y
desplegada

Modelo integrado de organizacién y
recursos humanos por competencias

Marca reconocida
Atencion al accionista
Imagen ante la comunidad financiera

Compromiso con el conocimiento:
Universidad Corporativa

Cultura medioambiental

Este modelo se ha desarrollado ya a nivel de todo el Grupo, y viene estando reflejado
en su Informa Anual a los accionistas desde el afio 1999. Asi mismo, se ha desarrollado
para Union Fenosa Distribucion (y publicado ya para el ejercicio 2000) y se esta

desarrollando para el resto de unidades de negocio del Grupo.

Finalmente y como conclusién del apartado dedicado a Unidn Fenosa, debemos resefiar
que en Enero del 2000 se cred Soluziona Servicios Profesionales, como sociedad que
engloba a todas las empresas de servicios profesionales creadas por el Grupo desde el
afio 1981 (Norcontrol, Norconsult, Norsistemas...). Esta sociedad tiene como lema
“Compromiso con el Conocimiento”, como reconocimiento a la filosofia que inspiro la

creacion de todas y cada una de las sociedades que la componen.

%7 Unién Fenosa Distribucion, “Informe de Gestion del Capital Intelectual”, Marzo de 2001
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9.1.2 Ingenia

Ingenia (Ingenieria e Integracion Avanzadas S.A.) es una empresa fundada en 1992 y
dedicada a ofrecer servicios a empresas en todos aquellos aspectos relacionados con las
tecnologias de la informacién. Asi, su oferta abarca desde comunicaciones o soluciones
Internet a desarrollo de software, formacion o consultoria, entre otros. Sus principales
accionistas son Fujitsu Espafia y Unicaja, y esta ubicada en el Parque Tecnoldgico de
Andalucia, en Malaga. En un principio, su actividad se cifi al desarrollo y puesta en
marcha de proyectos de comunicaciones y desarrollos informéticos. Poco a poco, su
conocimiento del mercado y de las tecnologias de la informacion y comunicacion les
lleva a ofrecer servicios de formacién y consultoria, donde comienzan a transferir a
terceros la experiencia acumulada en estos campos. Es precisamente dentro de estas
areas donde en 1999 se plantea que la principal fuente de diferenciacion y la principal
ventaja competitiva de Ingenia (especialmente por ser una empresa que Se mueve
dentro del entorno de las tecnologias de la informacidén) es el conocimiento
organizacional. Y dadas las posibilidades que ofrecen estas tecnologias y el
conocimiento que tenian de las mismas, se plantea (con el apoyo de la Direccidn) la
puesta en marcha de un prototipo de Sistema de Gestion del Conocimiento, que
permitiera a la organizacion comprobar la utilidad de estos sistemas cara a rentabilizar
ese conocimiento e incrementar su eficiencia. Este prototipo se desarrollaria para un
area concreta y, en caso de comprobarse su utilidad, se extenderia al resto de &reas e
incluso se plantearia su comercializacion externa a terceros. Para ello, se eligi6 el area

de Consultoria, por los siguientes motivos:

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

v Habitualmente, el grupo se encuentra disperso geograficamente.

v’ Se trata de personal especializado.

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

v" Es uno de los servicios que ofrece la empresa basados principalmente en el

conocimiento (alto volumen de know-how) y donde el disponer de la
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experiencia de la compafiia en cualquier lugar y momento para generar un valor

afadido a los clientes se convierte 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
(focalizandolo en la incorporacion de best practices, lecciones aprendidas,
comunidades de aprendizaje, etc.) o a la tecnologia (basandolo en data-mining, bases
de datos inteligentes, 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:

v" Uso intensivo de Internet

v' Apoyo en el trabajo que se realizaba, lo que implicaba que los procesos de

trabajo ya existentes debian integrarse en el sistema.

v" Planificacion modular, desarrollando distintas herramientas que encajaran en

una plataforma comun, pero pudieran implantarse por separado.

v’ Evaluacion comparativa, mediante el establecimiento de unos indicadores que

se midieran antes y después de la implantacion de la herramienta.

v"Usuarios activos (esto es, que el éxito de la herramienta dependiera de que los
usuarios del sistema mantuvieran el mismo “vivo”). No obstante, también se

contd con una persona que alimentara el sistema.

Una vez decidido esto, se comenzo6 con el analisis de requerimientos en febrero de
2000 y el desarrollo del prototipo en abril, estando finalizado en Diciembre de ese
mismo afio. El resultado final fue una herramienta, accesible via Intranet o Internet,

que incorporaba las siguientes funcionalidades:

v Informacién y Noticias: recoge las herramientas destinadas a cubrir las necesidades

de informacion de los usuarios. Se divide en:
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E-Noticias: boletin diario con las principales noticias de interés recogidas en

medios de informacién on-line. Se recibe via e-mail.

Blsqueda de informacidn a medida: permite encontrar aquella informacion que
el usuario requiera, mediante el envio de una peticion, que se remite al

administrador del sistema, el cual se ocupa de realizar dicha blsqueda.

v Gestion de Recursos: en este apartado se almacena el conocimiento de los usuarios

del sistema en cuanto a recursos y fuentes de informacion on-line (buscadores,

portales, directorios, webs de interés, bases de datos, etc.). Asi, el sistema

proporciona herramientas para introducir y clasificar estos recursos asi como para

su basqueda.

v Gestién de Documentos: esta area permite el acceso al conocimiento almacenado

en documentos internos (bien elaborados por usuarios del sistema, bien disponibles

internamente). Se trata, por tanto, de una base de conocimiento compartido que

facilita el acceso a Presentaciones, Demos, Materiales de Cursos, Estudios,

Articulos, Graficos, Planes, Proyectos ya Finalizados, Libros, Revistas, etc., con

independencia del soporte que utiliza.

v' Otras:

Novedades: esta funcién permite al usuario visualizar las Gltimas

incorporaciones al sistema en cada una de las areas anteriores.

Blsqueda General: permite buscar tanto Noticias como Recursos o0

Documentos.

Perfil: permite que el usuario defina su perfil, sefialando 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 algin momento esta interesado en
alguna categoria no recogida en su perfil, podra acceder a ella a través de las

busquedas.
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Ing nia |

Sistema de Gestion
del Conocimiento

SGC Sistema de Gestion
del Conocimiento

Como se ve, por tanto, el resultado final fue lo que podriamos calificar de Sistema de

Gestion Documental avanzado.

Por otro lado, y tras una evaluacion del sistema con los usuarios (tanto a nivel

cuantitativo como cualitativo), se decidio:

v' Ampliar el nimero de usuarios del sistema dentro de la compafiia

v’ Integrar herramientas de comunicacion (foros, correo interno, avisos...) en el

sistema
v Evolucionar el prototipo a un producto, cara a la comercializacion del mismo.

Asi, en la actualidad, y si accedemos a la pagina web de Ingenia (www.ingenia.es),
comprobaremos como su Sistema de Gestion del Conocimiento forma ya parte de la

oferta de productos y servicios ofrecidos por la compafiia.
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EMASESA, Empresa Municipal de Abastecimiento y Saneamiento de Aguas de

Sevilla, es otra de las empresas que se ha embarcado en la tarea de implantar una

herramienta de Gestion del Conocimiento que le permita capitalizar el saber

acumulado a lo largo de los afios. Asi, en el primer trimestre del afio 99, la Direccién

de EMASESA decide incluir entre sus objetivos estratégicos la implantacion de la

filosofia de Gestion del Conocimiento en la organizacion y enfocar todos sus procesos

de negocio (y en especial los de Recursos Humanos) hacia la misma. A tal fin,

aprovechando la configuracion del organigrama de la Fundacion EMASESA recién

constituida, en Mayo del mismo afio decide la creacidon de un departamento especifico

destinado a tal fin. Al frente de este departamento se designé a una persona, con el

encargo de poner en marcha el mismo e implantar la Gestién del Conocimiento.
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A continuacion, y durante los meses de Julio, Agosto y Septiembre, se definieron los
funciones del departamento, en base a un andlisis del Ciclo del Conocimiento y de la

estructura de la organizacion. Las funciones definidas fueron:

e Disefar la “Arquitectura” del Conocimiento de EMASESA:

e Definir los activos intelectuales de EMASESA.

e Realizar el Mapa del Conocimiento.

e Disefiar Sistemas que permitan utilizar el conocimiento de modo eficaz:
e Definir Herramientas de Gestion del Conocimiento (CDs, Webs, etc.).
e Disefiar las Herramientas.

e Desarrollar Prototipos de las Herramientas.

e Desarrollar los Contenidos iniciales de las Herramientas de Gestion del

Conocimiento.

e Distribuir el conocimiento:

- Distribucién Interna.
- Distribucion externa (comercializacion).
e Proponer medidas que incentiven la participacion en los Sistemas de Gestion
del Conocimiento por parte de los empleados.
e Mantener el Sistema de Gestion del Conocimiento actualizado.

e Contabilizar los activos intangibles de EMASESA, de manera que se reflejen

en los estados financieros de la empresa.

e Colaborar con otros departamentos de EMASESA relacionados con el

Conocimiento (Centro de Formacion, Organizacion, Recursos Humanos...).

Asi mismo, se establecié un calendario de actuacion para la implantacion gradual de

estas funciones. Dicho calendario distinguio tres plazos de implantacion: a corto plazo
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(4ltimo trimestre del 99), a medio plazo (afio 2000) y a largo plazo (del 2001 en

adelante). Las actuaciones que se definieron para cada plazo fueron:
e Actuaciones a corto plazo

Definicion de los activos intelectuales de EMASESA:

- ldentificacion de temas relevantes (puntos fuertes de la organizacion).
- Realizacion del Mapa de Conocimientos de EMASESA.
- Definicion de las Herramientas de Gestion del Conocimiento.

- Disefiar una Herramienta Piloto para uno de los conocimientos mas

relevantes del Mapa:

- Captacion de contenidos (procedimientos, experiencias, publicaciones,

personas...).
- Disefio del contenido (“Archivos de Conocimiento™).
- Disefio del formato.

- Disefio tecnologico.

e Actuaciones a medio plazo

- Distribucién de las Herramientas de Gestién del Conocimiento:

= Interna (Intranet)

= Externa (Extranet)

- Establecimiento de una estructura de soporte a los clientes.

- Desarrollo de herramientas de Gestion del Conocimiento para el resto
de conocimientos relevantes del Mapa.
= CDy Formacion Multimedia
=  Webs

=  Foros de Conocimiento
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= Expertos Virtuales
- Desarrollo del Mapa de Conocimientos
- Firma de Acuerdos con Socios Tecnoldgicos
e Actuaciones a largo plazo
- Desarrollo de:
= Sistemas Inteligentes

= Escenarios Simulados

La siguiente fase consistid en identificar el Conocimiento existente en la organizacion,
realizando lo que se vino a denominar como "Mapa de Conocimientos de EMASESA".
Dicho Mapa recoge las experiencias y conocimientos relevantes dentro de la
organizacion ("Best Practices™), denominadas Experiencias Clave. Una Experiencia
Clave se definia como "toda aquella actuacion, conocimiento o habilidad desarrollada
por EMASESA que es critica para nuestra actividad y que suponen un valor afiadido
respecto a nuestros 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 para considerar una practica como Experiencia Clave: los Clientes y el Sector.
Como se ve, esta definicion del Mapa se aleja de lo que habitualmente se denomina
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 clave, sino que el nimero de éstas debia ser limitado. Esto se debe a
y Estructurar que se considero6 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

establecieron tres criterios para analizar las Experiencias Clave:

e /Se trata de conocimientos clave para la organizacion? Se entendia como
clave toda aquello que formaba parte de la esencia misma de EMASESA vy sin

lo cual la misma no podria desarrollar su actividad. Asi, actividades como
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administracion, contabilidad, etc., potencialmente subcontratables a empresas

especialistas en esas materias quedaban excluidas.

¢Se trata de actividades encaminadas a mejorar nuestro servicio al cliente en
las que se esté produciendo un incremento de las capacidades organizativas de
la empresa? Con este segundo criterio se intentaban discriminar aquellas
actividades que suponen que se le estuviera dando un valor afiadido al cliente
respecto a lo que es la prestacion del servicio basico. Dicho valor afiadido
suponia también una mayor eficiencia y eficacia. Por tanto, en este caso
estdbamos ante conocimientos que supusieran un incremento de la capacidad de

EMASESA para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Las actuaciones de mejora que se realizan ¢no son desarrolladas con caracter
habitual por otras empresas del Sector y, por tanto, nos posicionan en una
posicion por encima del resto? Finalmente, una Experiencia se consideraba
como clave si constituia una actividad pionera en el ambito nacional. Para ello,
se analizé qué otras empresas desarrollaban actividades analogas, tanto a nivel
nacional como extranjero, el volumen de dichas empresas, desde cuando
realizan esa actividad, etc. En definitiva, se trataba de hacer un pequefio
Benchmarking de la actividad.

Una vez establecido los tres criterios de andlisis, el ultimo paso a dar fue el desglosar

los mismos en una serie de factores observables y medibles. En concreto, los factores

que se definieron fueron los siguientes:

Conocimientos Clave
- ¢(Forma parte del ciclo integral del agua?
- ¢Esunaactividad subcontratable?
Capacidad Organizativa
- ¢Desde cuando se realiza?

- ¢Esta procedimentado / documentado?
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- ¢Hasupuesto un incremento de la calidad de servicio al cliente?
- ¢Hasupuesto un incremento de la productividad?
- ¢Haconllevado un incremento de la calidad del producto final?

- ¢Qué volumen de inversion se ha realizado?

e Posicionamiento respecto del sector

¢Cuantas empresas realizan esta actividad?

- ¢Lorealizan desde antes que nosotros?

- ¢Qué volumen tienen estas empresas?

- ¢Serealiza en el extranjero?

- ¢Se han transferido esta experiencia a otras empresas?
- ¢Se ha expuesto esta experiencia en foros reconocidos?

Estos criterios tenian un caracter orientativo y no excluyente, lo que quiere decir que
no era necesario responder afirmativamente a todas y cada una de las cuestiones para

considerar que el factor que desarrollaban se cumplia.

El siguiente paso fue aplicar dichos criterios a todas las actividades realizadas por la
empresa, con el fin de obtener un listado preliminar de Experiencias Clave. Para ello,
por parte del departamento de Gestion del Conocimiento se desglosaron y ordenaron
alfabéticamente dichas actividades y se estudiaron los tres parametros en base a los
criterios definidos. Finalmente, las actividades que cumplieron los tres parametros, se
agruparon en base a las fases del Ciclo Integral del Agua. 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
validacién, también cabia la posibilidad de proponer nuevas actividades, lo que origin6
la necesidad de enviar un segundo cuestionario. El resultado final fue un listado de 9

Experiencias Clave, que constituyeron el Mapa de Conocimientos de EMASESA.

Esta fase comenzd en el mes de Julio del 99 (en paralelo a la definicion de funciones) y
finaliz6 en el mes de Enero del 2000. En la misma intervinieron tanto el Director de
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Gestion del Conocimiento como el Técnico de Arquitectura del Conocimiento y

especialistas funcionales del resto de areas de EMASESA.

El siguiente paso fue seleccionar una de las Experiencias Clave, a fin de recopilar,
almacenar, estructurar y distribuir todo el conocimiento sobre la misma existente en el
seno de la organizacion. Para ello, se eligio la "Gestion de la Sequia™ ya que no sélo
cumplia los tres criterios, sino que ademas, debido a la coyuntura del momento
(Espafia acaba de entrar, una vez mas, en un ciclo meteoroldgico seco) se trataba de un
conocimiento demandado tanto por el mercado como por la sociedad. Por tanto, se
puso en marcha el proyecto SEGES (Sistema Experto para la Gestion Preventiva de los
Estados de Sequia) cuya finalidad era recopilar todo el conocimiento existente dentro
de EMASESA en gestion de sequias y ponerlo a disposicion de terceros de una manera

estructurada.

Para ello se partié de un documento interno elaborado el afio 98 (el “Manual de la
Sequia”) que pretendia, en base a la experiencia acumulada, el definir metodologias y
estrategias para la gestion mas eficiente de los recursos hidricos, especialmente en
épocas de escasez. Sin embargo, este documento establecia unos criterios ya aplicados
a la experiencia y las circunstancias de EMASESA, por lo que, siendo indudablemente
una pre-herramienta de Gestion del Conocimiento, no era susceptible de utilizacion
directa en toda la organizacién ni de automantenerse o de permitir que se distribuyera
por via electronica. Se trataba, pues, de generalizar los postulados que establecia, de
manera que pudiera definirse una metodologia de aplicacién general por parte de
cualquier organismo o entidad que tuviera que enfrentarse a una situacion de sequia 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
interesados el conocimiento acumulado en la organizacion en relacion con la Gestion

de la Sequia y, por otro, debia crear un marco, un foro, donde pudiera compartirse
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conocimiento sobre el tema. La formula adoptada fue la creacion de una herramienta

que se componia de las siguiente aplicaciones:

e Portal de Sequia de acceso “on-line”.

e SEGES (Sistema Experto de gestion de los Estados Preventivos de la Sequia)
de distribucion multimedia o “off-line” o de acceso "on-line" a través del
portal.

e Herramienta de Introduccion de informacion a través de la Intranet corporativa

Ventana de acceso al SEGES de EMASESA
/) SEGES, Sistema Experto de Estado de Sequia - Microsoft Internet Explorer _'j §§:
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A su vez, el SEGES se estructuraba de la siguiente forma:

Presentacion
Metodologia
- Estados de Sequia

- Actuaciones

Descripcion de las Actuaciones

[l ACCESD MIEMBROS

=
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| archivo  Edidon  Yer Favortos  Heramientas  Ayuda

3 SEGES, Sistema Experto de Estado de Sequia - Microsoft Internet Explorer - [Trabajar sin conexion]

=181x]|

J =rrss - o= - (@ 71 | \Bdsqueda  [GFavoritos & 4Historial ||%v = |

| pireceién [&7 < \30aquin\EOT\Cantactes v Difusion|Presentacionesiasadiacion Andaluza Docmentalistas|Metodalogia.htm

=l @ra||vinaios

[0 BUSCACOR

Il 2
= —
Eventos

Moticias

Articulos

|- Publicaciones

[ enlaces

I CEBATES

Listas de Correo
[ chat profesional
Paginas Amarillas
[1] sugerencias
Contacto

Mapa

[Presentacén][metodologia] [ experiencias] | experto || conocimientos] [simulador]

METODOLOGIA

[ estados de sequia.
Actuaciones.
[ pascripcién da las actuaciones.

En este spartado se describan de forma sucinta los criterios genersles que han seruids pars |s
obtencién de los niveles de actuadin ante los periedes de escaser.

Se definen una sevie de "estados”, pragresivas en cuanto a la gravedad de |a situacién, en fundén
del descenso de los voldmenes de reserva,

Asimismo s2 propanen una serie de actuaciones que se deben llevar a cabe en cada estado para
evitar descender al estado inmediatarnente inferior durante un perioda determinada, Estas actuaciones
= sstructuran =n custro niveles fundarnentsles :

+ Actuaciones sobre la dernandas del Sistema,

+ Actuaciones sobre los recursos externos al Sistemna.
+ Actuaciones de cardeter legal v argdnico.

+ Adtuaciones de otros calectivas e instituciones.

=

il

|@ Lisko

;glni(iu”J & |J (6] Gestion dl Conoci... | E7u1A

’7’7" Inkernet

Experiencias Previas

- Actuaciones sobre la demanda

- Actuaciones sobre los recursos

- Actuaciones de caracter legal y organico

- Actuaciones de otros colectivos

| By asoiacion Andalue...| &}seces, sistema ... || &scEs, sistemab.. | BLERW S OMEIIL, 22
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=1 ]
J.C\rchlvo Edicion  ¥er Favoritos  Herramientas  Ayuda ﬁ

J d=iras - = - 2 ) | DhBisqueda  [SlFavorios £ Historial ||%v = -

J Direccidn I@ CtiJoaquintECT Contactas y Difusion|PresentacionesiAsociacion Andaluza Documentalistas|Experiencias, htm

2} SEGES, Sistema Experto de Estado de Sequia - Microsoft Internet Explorer - [Trabajar sin conexion]

j Pra “Vl’nculos
Hi

[E BUSCACOR

E it
“enes EXPERIENCIAS.PREVIAS

Moticias

[presentacién] [ metodologia] [ experiencias] [ experto | [conecimientos] [simuladar]

Articulas

Publicadones

En este apartado podrds consultar una serie de casas reales, en los que

[&2] enlaces actuaciones propuestas por esta herramienta fusron llevadss a la préctica por para
[0 DEBATES EMASESA, asl corno las consecuencias que tuvieron dichas actuaciones.

Foros

Listaz de Correa

chat Profesional + ACTUACTONES SOBRE LA DEMANDA.
[Bumusies ] [ concienciacién de los usuarios.
Piginas Amarillas O Ermisién de Bandes v Sequimiente.
M ) O Establecimiants de medidas disuasarias del consumo.
Sugerencias
EemiE - ACTUACIONES SOBRE LOS RECURSOS,
& Mapa
O utilizacién de Recursos de Ermergendia

Utilizacién de Recursos Subtarrinecs.
Utilizacidn de Recursos ajenos,
O Medidas adoptadas en los abastecimientos a pobladiones.

+ ACTUACIONES DE CARACTER LEGAL Y ORGANICO,

0 creacién de un departarmento de Contral de Consuma.
Creacién de una Comisién de Sequia.

[ real Dacrata 531792 sobre Sequis.

O Mecanisrmos utilizados para la reduccién del déficit econdmice ocasionade por la sequia.

* ACTUACIONES DE OTROS COLECTIVOS.

[ efectos de la sequia sobre los regadios.

I

&7 Listo ’_l_lo Internet
Pnicio | | @& [ || Eestion cel. .| Eura | Byasocacen ... | #seaEs, sist..| Esears, sit.. | Elseaes, st |[E1seces, sis.  |BLRIAS G OB, 34

e Preguntas a Expertos
- Politica General
- Gestion de la Oferta
- Gestion de la Demanda

- Aspectos economicos y legales
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/) SEGES, Sistema Experto de Estado de Sequia - Microsoft Internet Explorer - [Trabajar sin conexion]

J.C\rchlvo Edicion  ¥er Favoritos  Herramientas  Ayuda

J d=iras - = - 2 ) | DhBisqueda  [SlFavorios £ Historial ||%v =

J Direccidn I@ CtiJoaquiniECTContactas v Difusion|PresentacionesiAsociacion Andaluza Documentalistas|Experto.htm

j Pra “Vl’nculos

[E BUSCACOR
Il o
Eventas

Moticias

Articulas
Publicadones
[] Enlaces

Foros

[&] Listas de correo
Chat Profesion al
Piginas Amarillas
[1] sugerencias
Contacta

Mapa

-

[presentacién] [ metodologia] [ experiencias] [ experto | [conecimientos] [simuladar]

PREGUNTASA'EXPERTOS

En este apartado una seriz de expertos en la Gestidn de los Estados Preventivos
de Sequia, en base a su formacién y experiencia profesional, respandardn a las
prequrtas mas habituales relacionadas con la Gestién preventiva de los estades de
Sequia. Asirnismo, a traués de un enlace con el corveo electrénico, podrés dirigifes

tus propias preguntas.

POLITICA GENERAL

éCon qué entidades e instituciones debernos contar 3 la hora de
abordar la prevencién de los estados de sequia?

iGué tipo de medidas se deben tomar para evitar situsciones de
desabastecimiento en el futuro?

iGué tipo de politicas tienen una mayor eficacia cara 2 la prevencién

de los Estados de Sequiai las que actuan sobre |a oferta o las que
gestionan la demanda de agua?

GESTION DE LA DFERTA

¢Céma pueden los recursas destinados al riego contribuir a paliar
una situzcién de sequia?

céma puedo garantizar la calidad del agus en un periado de
caquiz?

iGué infrasstructuras son necesarias para asegurar el
abastacimients de agus para el cansumae humana?

éué tecnologias son aplicables para incrementar la oferta de agua
destinada al consurma humano?

GESTION DE LA DEMANDA

Responde

Evangelina Maranje.

Francisco Aguado.

Alejandro Gonzilez.

Responde

Representante de s
Comunidad de Regantes,

Jozé Manuel Lad

Representante de la
Confederacién Hidrografica.

Antonio Dfaz o Juan Yichez,

Responde

=

&7 Listo
i | @ (f) || Dhoestn.. | DYas

| Byasocieci... | E35ecEs, ... | EleqEs, ... | EmeaEs, .. | E)secEs,

”@SEGES,

’_l_le Internet
|SRYZ G OEME, 203

e Almacén de Conocimientos

- Legislacién

- Dispositivos de Ahorro Domésticos

- Clasificacion de los Recursos externos

- Efectos Econdmicos de la Sequia

- Mis notas

e Sistema de Ayuda a la Toma de Decisiones

Especialmente novedoso ha sido este Gltimo punto, en el que se ha disefiado un sistema

que permite al usuario, mediante la introduccion de una serie de parametros, definir sus

propias circunstancias y, en base a ellas, simular los distintos estados de sequia y las

posibles consecuencias de las actuaciones a adoptar.
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9.1.4 Hospital de la Santa Creu i Sant Pau

Otro interesante ejemplo de organizacion que esta introduciendo la Gestion del

Conocimiento en sus métodos de gestion es el Hospital de la Santa Creu i Sant Pau,

sobre todo por el tipo de actividad que realiza esta institucién. Se trata de un Hospital

Universitario, asociado a la Universidad Auténoma de Barcelona, que desarrolla su

actividad en los campos de la asistencia médica, la docencia y la investigacion.

En este caso, la Gestion del Conocimiento se plantea como una evolucion del portal

informativo, gestionado desde el Departamento de Comunicacion, y en el contexto del

proyecto de Plan de sistemas a 5 afios. Dicho portal naci6 en 1999, con el fin de crear

un canal de comunicacion interna corporativa y crear un espacio de intercambio entre

los profesionales del Hospital. Se trataba, por tanto, en una herramienta pasiva y con

fines meramente informativos.

Contenidos del Portal Informativo originario

TEMA DE PORTADA

Setembre de 1999
# Cap a un nou medel d'Hespital

TAULELL

#* Informacié sindical
# Comissié socio-cultural
<+ Agora

#* Recull de premsa

+ Bustia llivure

DIA A DIA

® £l Ministre de Sanitat del Quebec al Sant Pau
# Obertura del Bloc Quiriirgic Central

# L'accés a les Urgéncies Generals retorna al seu lloc
habitual

® Festivitat de la Santa Creu

Més noticies

Web corporativa Entrar al PC

Queé és el portal i com fundona?

Teniv problemes?

Webs dels departaments
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Este portal fue evolucionando gracias a las aportaciones de los usuarios, hasta
traducirse en una herramienta orientada a facilitar la relacion entre profesionales del
Hospital, ademas de contener documentacion 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 participacion de todos los profesionales del Hospital,
daba “visibilidad” a dicha participacién y facilité el uso y la familiarizacion con las

nuevas tecnologias de la informacion.

Contenidos del Portal Informativo evolucionado

TEMA DE PORTADA _ DIA A DIA

600 anys al servei de la salut

® wialaltia de Crohn i colitis ulcerosa
® Obres Santa Francesca

® Taules salarials

® Festa Major Sagrada Familia

® Danderoles del GO0

® Resistencia de las enterobacterias

L'Hospital de la Santa Creu | Sant Pau,
el més antic d'Espanya, celebra el sisé
centenari.

Arxiu

TAULELL
# Recull de premsa # Eines de Treball

P!

# Cap al Nou Hospital « Agora

+ Biblioteca . ——— -
T . .
* Comllie d E_m?resa + Comite d'Etica Assistencial Web corporativa Entrar al PC
Seccions sindicals L I
#+ Formacio | Docéncia e =
# Comissié socio-cultural ¢ Racerca 140
N
#+ Recursos Humans 5 99
00 dmerig
e i + La gent de Sant Pau !
# Bustia lliure 4 600 Aniversari Meméaria 1999
# Enviar informacio al Portal # Novetats |wiehs dels serveis =]

Todo ello llevé a la Direccién del Hospital a considerar dicho Portal Informativo como
base de una herramienta mas evolucionada, basada en principios de Gestion del
Conocimiento, y que aprovechara todo el potencial tecnoldgico disponible. Asi se cred

un equipo multidisciplinar interno con personal procedente de las subdirecciones
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Médica, de Enfermeria, de Tecnoestructura y las jefaturas de los departamentos de
RRHH, Comunicacion, y Sistemas de Informacion, que en colaboracion con una
consultora externa desarroll6 esta herramienta entre los meses de mayo de 2000 y junio
de 2001.

En primer lugar, este equipo definio qué tipo de conocimientos debian recogerse, cémo
debian organizarse, como se relacionaban entre ellos y cémo debian articularse los
procesos de utilizacion de la herramienta. Con ello, se perseguian los siguientes
objetivos:

- Optimizar el tiempo dedicado a la formacion (de manera que se recogiera

qué conocimientos se debian adquirir y como).
- Optimizar la comunicacion interna y externa

- Facilitar la autonomia de gestion, mediante el conocimiento de los

elementos de negocio necesarios.
- Facilitar la mejora de la eficiencia y la calidad

- Respetar la participacion profesional y fomentar el enriquecimiento

profesional, compartiendo conocimiento.

- 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
institucional acerca del Hospital, los documentos de trabajo de cada una de las areas, toda
la informacion del departamento de RR.HH., recursos formativos y, a su vez, se han

habilitado espacios para el trabajo colaborativo entre sus empleados.
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Ventana de acceso al Portal de Gestion del Conocimiento en la actualidad

3 HSP - Portal COR - Microsoft Internet Explorer [_[51=]

J Archivo  Edicion  Yer Favortoz  Hemamientaz  Apuda |
I 9 - 1=k £
\"" - = - @ _ ﬁ @ @ @ % . Winculos
Aifrae Lidelatte Detener  Actualizar  Inicio Blsqueda Favortos  Higtorial Carrea |rprirnir
JQirecCién I@ http: /#portal! j 6”' El
N
Frovetts ] B
T
Ets a: Noticies RECURSOS HUMANS
Sm— DIA DTA F Convenis
¥ Comunicats/Convocat
Portal HSP ® L'Escola d'Infermeria a les Jornades d'Orientacid Universitaria » Represantacis Social
== » Anticossos anti-fosfatidilserina b Espai Socio-Cultural
L'HOSPITAL DOCENCIA/FORMACIO
kLa Instltuclé\ NOYETATS DESTACADES r Medica
i Zstru#urafA;Eﬁs - e III Curso de anatomia quirdrgica cervical {03/04/2001) b Infermeria
¥ Organismes Relacionats . . i
g— » Dia Mundial de la Salut Mental {03/04/2001) » Altres p.rofessmnals
EINES DE TREBALL F Cursos | Congressos
» Utilitats . . . ¥ Biblioteq/Bases Dades
b Impresos | Documents LHOSPITAL A LA PREMSA F Revistes cientifigues
b Legislacid . g?;?iﬂgenggsrzzfosngat(%i:;Dn‘th‘égﬂDall;‘-ltia del Parkinson a Espanya.
» Adreces i Teléfons L ) . b Institut de Recerca
T T | » Crecimiento de huesos, El Pais, (03/04/2001) i
PUNT INFORMATIU ¥ Beques | ajuts
b Noticies ¥ Publicacions
¥ Temes de portada '. P Projectes actius
» Butlleting ] EL MEU ESPAL
] Becull de premsa Avui, a I'Hospital e
b Agora
Avuiales 1900 aturarem-elservidordurant 10 mi I e grL'lps
¥ El meu Curriculurn
H

|@ l_’_ 25|, Intranet local

Finalmente, y a modo de ejemplo, recogemos como se haria, gracias al Portal, el

proceso de busqueda de determinada informacion por parte de un potencial usuario.

En primer lugar, y mediante la funcion habilitada al efecto, el usuario abriria la ventana
destinada a la busqueda de informacién e introduciria las palabras que podrian ayudarle

en dicha busqueda:
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HSP - Portal COR

rosoft Internet Explorer

J Archivo  Edicion  Mer  Favortos  Hemamientas  Apuda

>

Sdelatte

j<:=-.

Alras

Detener

Actualizar  Inicio

Q @ I

Blsqueda Favoritos

-

Correa

Hiztorial Irprinnir

j Winculos

3

J Direccidn I@ http: #/portal/zearch. asp

j @hra

il

Portal HSP

¥ La Institucid
» Estructura/hress
¥ Organismes Relacionats

EINES DE TREBALL

¥ Utilitats

¥ Impresos | Documents
¥ Legislacio

b Adreces i Teléfons

PUNT INFORMATIU
¥ Moticies

¥ Termes de portada
 Butlletins

¥ Recull de premsa

» hoora

F Convenis

¥ Comunicats/Convocat
¥ Representacid Social
¥ Espai Socio-Cultural

Ets a: Buscar

Per localitzar els continguts teniu dos métodes gue podeu usar

simultaniament:

1.- Les llistes de termes segons la sel.leccid que es faci de

Categoria i Subcategaria

2.- Una paraula clau que heu d'escriure al caixeti indicat.

Després premeu el botd BUSCAR.

B Sel.leccid

Categoria | 1.- Tipus
Subcategorial 'l

|

Paraula Clau

B Termes de Recerca

BUSCAR

|&] Listo

k Termes

Abhstract -
Accessos

Acta

Activitat cientif...
Activitat sdcio-c...
Actualitzacions ...
Adrega

Ajuda

Altres documents
Altres utilitats
Article

Azzaig clinie
Auditoria
Autoritzacid

Bases de Dades
Beques

Butlleti

Chat

Circular

Comunicat

Consell personal
Conwveni
Convocatéria d'acte
Convocatéria de p... LI

| v

||

’_’_ E.‘EI Intranet local

A continuacion, se le mostraria un listado de recursos disponibles con dicho término:

a HSP - Portal COR - Microsoft Internet Explorer [_ 2] %]

J Archiva  Edicign  Yer Favortos  Heramientas  Ayuda

- = >
- - — - | ] @ @ @ I% : Winculos
Abrds Adelante Detener  Actualizar  Inicio Bisqueda Favortos  Historial Comeo Irnprimir

J Direccidn I@ hitp: ##portal/result azp?D ato=bLibre=catéter

j @hra

Portal HSP

¥ La Institucid
¥ Estructura/dreas
¥ Organismes Relacionats

L'HOSPITAL

b Fitxes

retirada

manteniment i retirada

¥ Utilitats

b Impresas | Documents
¥ Legislacia

b Adreces i Teléfons

EIMES DE TREBALL

catéter

b Moticies

¥ Termes de portada
¥ Butlletins

¥ Recull de premsa
» dgora

PUNT INFORMATIU

permeabilitat {1 de 23

permeabilitat (2 de 23

Ets a: Buscar > Resultats de la Recerca

PGI - 14,10 Temperatura, Mesura de
Taula resum. Manteniment cateterismes venosos, Mantenir la

Glossari Especialitzat b

® PGI- 1.3 Cateterisme arterial. Insercid, mantenirnent i retirada
® PGI- 1.4 Catéter curt o canula venosa, Insercid, manteniment i

PGI - 1.5 Catéter permanent tunelitzat amb o sense reservori,
Insercid, manteniment i retir,
PGI - 1.7 Catéter simple d’una llum: Drum. Insercid,

PGI - 1.8 Catéter simple d’'una o diverses llums. Insercia,
mantenirment i retirada,

PGI - 1.9 Cateterisme vesical, Insercid, manteniment i retirada
PGI - 10,10 Sang venosa. Recollida de rostres a través d'un

Taula resum, Manteniment cateterismes venosos, Mantenir la

Total fitkes trobades: 10

|@ http: //portal/showfile. asp? D=7

b Convenis

» Comunicats/Convocat
b Representacid Social
¥ Espai Stcio-Cultural

b Médica

¥ Infermeria

b altres professionals

b Cursos i Congressos

¥ Biblioteg/Bases Dades
b Revistes cientifiques

[RECERCA |
b Institut de Recerca

» Beques i ajuts

» Publicacions

b Projectes actius

EL MEU ESPAI

¥ El meu Servei
¥ Els meus grups
» El meu Curriculurn

[ |

|

’7’7 E.‘EI Intranet local
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Una vez seleccionada la informacion deseada, se abriria una ficha con dicha
informacion.

J Archivo  Edicidn  Wer Favortos  Hemamientaz  Awuda |

j = o D o [a @ 9 | B JVl’ncqus -

Atrés Ldelate Detener  Actualizar  Inicia Busqueda Favortoz  Historial Carreo Irpriniiie
Jgireccién I@ http:#/portal/showfile. asp D=7 j 6> Ira
“
A Chovetats | -
¥
Al : e e cre e ne o
1 “;' Ets a: Fitta de coneixement RECURSOS HUMANS
o * B uieianan ¥ Convenis

PGI - 1.3 Cateterisme arterial. Inser
retirada

¥ Comunicats/Convocat
: ; ¥ Representacid Social
S —_— | ¥ Espai Socio-Cultural
gl cocEncia/Formacio ]
b La Instituci@ » Dades Generals: » Medica

¥ Estructura/Arees

Portal HSP

i : Data Actualitzacid: 01/06/1999 Yersid: 3 b Infermeria
k Organismes Relacionats Autor: Dir. Infermeria » Altres professionals
¥ Cursos | Congressos
¥ Utilitats b Biblioteq/Bases Dades
b Irnpresas | Docurments » Descripcid fResum: ¥ Revistes cientifiques
k Legislacid Insercit per técnica de Seldinger, manteniment i retirada d'un
¢ adreces i Teléfons catéter que queda ubicat a I'artéria radial o femaoral.

¥ Institut de Recerca

. - kB i ajut:
PUNT INFORMATIU » Accés a la Informacio: eques | ajuts

k Moticies ¥ Publicacions
Veure Docurnent

¥ Temes de portada ¥ Projectes actius
» Butlletins EL MEU ESPAI
] Becull de premsa B adalt | »El meu Servei
* Agora ¥ Els meus grups
¥ El ey Curriculurmn
| -
|@ http://portal /D ocs/Catalegsb/Corporatiu/1_3catet. pdf ’_’_ 25 Intranet local

Finalmente, y en caso de querer consultar la informacion ampliada, se accederia al

documento en el que se recoge la misma.

3 http: //portal/Docs/Catalegsh/Corporatiu/1_3catet.pdf - Microsoft Internet Explorer

J Archivo  Edicidn  Wer  Fawortos  Hemamientas  Ayuda |
5 =g 53
< @ ﬁ @ E”| @ % T Yinculos
Atrds Adelante Detener  Actualizar  Inicio Blzqueda Favoritoz  Higtorial Correo Imprirnir
J Qilel"ﬁ-“és IaiSF' - Portal COR |ah‘aIPr|sb.-’Corporatiu.-"1 _dcatet.pdf j 6> Ira
nBe B =@ B or e s DO@ AL EOR
LA
a
INSERCIO,MANTENIMENT | RETIRADA
Autores:Montse Blasco | Rosario Barrero (Servei Medicina intensiva)
DESCRIPCIO
Insercia per techica de Seldinger, manteniment i retirada d'un ¢ atéter que queda ubicat a l'arteria radial o femaoral.
OBJECTIU
Tenir una via arterial per a l'e xtraccid de mostres diagnéstiques i el monitoratge de la tensis arterial.
PREPARACIO DEL MALALT ABANS DEL PROCEDIMENT
= Comprovar possibles al lergies.
= Infarmar ¢l malalt del procediment que se li ha de realitzar | explicar-li la manera en qué hi pot collaborar.
= Assegurar una postura correcta del malalt per realitzar la puncio:
- Per arteria radial: posicio supina amb el brag separat del cos i el palmell de la ma cap amunt en posicio de dorsiflexio.
= Per arteria femoral: posicio supina, completament pla,amb I'extremitat inferior que s'ha de punxar lleugerament separada de la ;I
Al 1zes w04 4] 1deq [ eM]] 209.2:x297 mm | [E] || [

|&] Lista l_’_ 25) Intranet local
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En conclusion, como vemos la nueva herramienta mantiene el caracter informativo de
la anterior pero, ademas, agrega nuevas funcionalidades que potencian su caracter de
facilitador del intercambio y, sobre todo, del incremento del conocimiento de sus

usuarios.

9.1.5 Correosy Telégrafos®®

Correos y Telégrafos es una Entidad Puablica Empresarial, dependiente del Ministerio
de Fomento, encargada de la prestacion de servicios postales y telegraficos. En esta
prestacion Correos no esta solo, ya que la entrada en vigor en dicha fecha de la Ley del
servicio postal universal y de liberalizacion de los servicios postales consagra la
coexistencia de un reducido sector reservado con la de un amplio sector en

competencia, en el que pueden actuar otros operadores publicos o privados.

Para hacer frente a sus obligaciones, Correos cuenta con una organizacion que cubre la
totalidad del pais. Con una plantilla de casi 65.000 empleados, ocupa el primer puesto
en namero de efectivos en cuanto a empresas individuales, s6lo superado por el Grupo
Telefonica. La red de puntos de atencion alcanza la cifra de 10.500, de los que 4.100
son oficinas. Correos cuenta, asimismo, con casi 35.000 buzones en todo el territorio
nacional. Cada dia, por la red de Correos circula un volumen de 16 millones de objetos
postales de todo tipo, lo que totaliza una cifra anual de mas de 4.500 millones de

envios, transportados por una flota de 8.600 vehiculos propios y 600 contratados.

Los ingresos anuales alcanzaron, en 1998, la cifra de 189 millardos de pesetas,
siguiendo la linea de incremento constante y significativo de los Gltimos tres afios, lo
que unido a un crecimiento sensiblemente inferior de los gastos ha permitido reducir el
déficit de explotacion desde 36.000 (1996) a 6.000 millones de pesetas (1998).

La informacion y el conocimiento para la gestion de una organizacion tan compleja son

importantes, pero lo que se ha vuelto verdaderamente critico para la supervivencia

38 José Maria Marcos Espinosa, Articulo publicado en la revista del Club Intelect 2000 y recogido en

www.gestiondelconocimiento.com
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estratégica de la organizacion es otro genero de informacién y conocimiento. Como en
otros sectores, el impacto de la globalizacion, la desregulacion y liberalizacion de la
economia, el avance tecnologico y la aparicion de productos sustitutivos, la existencia
de clientes y empleados més exigentes, plantean nuevas exigencias de conocimiento

estratégico.

La transformacion acelerada del entorno en el que se desarrolla la actividad de Correos
y Telégrafos, asi como los cambios en su estatuto juridico, han producido un cambio en

los campos de conocimiento demandados en la organizacion.

El Reglamento de los Servicios Postales, que establecia de manera detallada las
caracteristicas de prestacion del servicio, era el cuerpo de conocimiento esencial. La
garantia de los derechos de los usuarios en un mercado cuasi monopolistico de hecho (
que no de derecho ) y la exactitud en la prestacion de los servicios eran las directrices
basicas de la organizacion. En este contexto, puede encontrarse una clara justificacion
para la existencia de un drgano de inspeccién fuerte, encargado de asegurar el

cumplimiento de la reglamentacion y constituido por eruditos en ésta.

Por otra parte, como en la mayoria de las organizaciones de corte clasico y de grandes
dimensiones, se seguia el axioma de la informacion es poder. La inexistencia de
sistemas de informacion compartidos permitia la aparicion de redes propietarias de
informacion interna, que aseguraban la necesidad de contar con sus duefios para la
toma de decisiones. Fuera de determinados circulos, la informacién que llegaba era

practicamente inexistente.

Sin embargo, los acontecimientos recientes han hecho cambiar de manera brusca este
paradigma. El conocimiento requerido ha pasado a ser fundamentalmente externo, de

hechos situados puertas para afuera de Correos.

De una parte, la realidad del mercado competitivo se ha impuesto sobre la situacion de

monopolio. El conocimiento de las caracteristicas del mercado, compuestas por las
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necesidades de los clientes y la actividad de los competidores, se ha vuelto esencial,

como en cualquier empresa.

Asimismo, la complicacion en la propia cartera de productos y servicios ha ido
creciendo, incluyendo la preparacion de ofertas personalizadas para diferentes clientes.
En este sentido, a modo de ejemplo, puede sefialarse la dificultad de hacer llegar a
todos y a cada uno de los puntos de atencidn las caracteristicas de los productos

financieros que Correos comercializa como agente de una entidad bancaria.

De otra parte, como consecuencia de los cambios en el marco juridico propio y en el
del mercado se hace preciso adquirir nuevas competencias no disponibles
anteriormente en la organizacion: legislacion mercantil y de defensa de la competencia,

contabilidad privada, elaboracion de planes de negocio y valoracion de empresas, etc.

Otro conocimiento esencial en la nueva etapa es el de la evolucién de la tecnologia. La
aplicacion de las nuevas tecnologias, tanto desde el punto de vista de los procesos (
visién convencional ), como desde el de los productos ( vision actual ) es un elemento

clave para competir.

Por otra parte, el deseo de tomar parte activa en la internacionalizacion, de manera
analoga a otros operadores postales, hace que Correos esté potenciando su division
internacional, con el objetivo prioritario de defender sus intereses en Europa y de

desarrollarse en otros mercados, como el de Iberoamérica.

De nuevo, la defensa de los intereses en Europa hace necesario conocer la regulacion
europea, tanto en materia postal como en materia de competencia, asi como los
movimientos de los competidores en la preparacion de alianzas y joint-ventures. En
cuanto a Iberoamérica, el deseo de Correos de prestar servicios de asistencia técnica a
los operadores de paises en desarrollo o incluso de entrar en procesos de privatizacion,
hace necesario que se identifique el conocimiento disponible en las personas de la
organizacion: es preciso contar con una base de expertos que indique asimismo su

campo de especialidad.
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Para adquirir o generar y difundir el conocimiento necesario en su nueva etapa,
Correos ha puesto en marcha diversas acciones, dirigidas tanto a la captura y difusion

del conocimiento interno como a la del externo.

En primer lugar, una organizaciéon como Correos, con una red de oficinas dispersa y
con una plantilla muy elevada, requiere la puesta en marcha de sistemas que permitan

aflorar y difundir las mejores préacticas e iniciativas de su personal.

En este sentido, en el marco del Afio de la calidad, se ha puesto en marcha
recientemente un programa de identificacion y reconocimiento de sugerencias y
mejores préacticas. Este programa estd soportado por una red de coordinadores
territoriales de calidad, cuya mision es canalizar y evaluar el flujo de aportaciones del
personal. Las sugerencias y mejores practicas identificadas como validas por esta red
se premiaran y difundiran al conjunto de la organizacion. Para apoyar la comunicacion
entre los coordinadores y, para evitar repeticiones o superposiciones, esta previsto

constituir una comunidad virtual de usuarios sobre la Intranet corporativa.

Asimismo, recientemente se ha puesto en marcha un proyecto para inventariar el
conocimiento formalizado por escrito en publicaciones, informes y otros documentos.
Un nuevo centro de documentacion, accesible también a traves de la Intranet, asegurara

la disponibilidad de la informacién para todos los empleados y directivos.

La creacion de un Instituto Postal de Estudios Superiores, con funciones de docencia e
investigacion, es el paraguas de las actividades de captura, generacién y difusién del

conocimiento especializado.

Desde el punto de vista del conocimiento externo se han puesto en marcha también

diversas medidas con el objetivo de incrementar las posibilidades de captura.

Correos ha incrementado su presencia en foros y conferencias, asociaciones
especializadas y organizaciones internacionales. A modo de ejemplo, Correos

pertenece desde el afio pasado a las tres asociaciones nacionales de la calidad: la AEC,
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el Club de Gestion de Calidad y la Fundacién Iberoamericana para la Calidad. La
pertenencia a estas asociaciones permite conocer las mejores practicas puestas en
marcha por empresas y organizaciones avanzadas en materia de calidad, asi como

participar en experiencias de benchmarking.

Por otra parte, Correos ha apostado también por el uso de Internet para la captura de
informacidn relevante acerca de sus competidores y de la evolucién de la regulacion,

de la tecnologia y de los productos y servicios que demanda el mercado.

Como conclusién, puede sefialarse que la Gestion del Conocimiento es clave no s6lo
para las empresas, sino también para las entidades y administraciones publicas. La
necesidad de innovar para adaptarse a las nuevas necesidades de clientes o usuarios, la
de prestar servicios de calidad o la de transformarse profundamente para ser capaz de
sequir siendo relevante en un nuevo entorno, obligan a establecer programas
estructurados de Gestion del Conocimiento en las organizaciones, particularmente en
las mas complejas por sus dimensiones o estructura.

9.1.6 Tesoreria General de la Seguridad Social®

La Tesoreria General de la Seguridad Social es otra de las entidades publicas que ha
abordado la Gestion del Conocimiento como férmula para reorientar sus procesos y

mejorar el servicio que ofrece a los ciudadanos.

La red de datos corporativa que daba soporte a las Entidades Gestoras de la Seguridad
Social(TGSS, INSS e ISM), antes de abordar este cambio, contaba, entre otras, con las

siguientes caracteristicas:

e Red propietaria SNA de IBM soportada en lineas dedicadas punto a punto, y
topologia en doble estrella con un Nodo central en la GISS (al que se accede

desde todas las provincias.

39 M? Mercedes Lozano, en www.gestiondelconocimiento.com
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HOST IBM provinciales, y una red de oficinas con terminales e impresoras
3270 conectadas mediante unidades de control remotas.

El soporte informatico que mantiene operativa esta estructura se basa en la existencia

de centros de coordinacion informatica provincial para cada entidad (TGSS, INSS e

ISM), que atienden las necesidades de todas las oficinas asociadas. Las incidencias que

no son resueltas localmente se escalan a centros de soporte centralizados en la GISS.

En esta situacion y mediante el Proyecto SILUETA, se abordd una solucién integral de

comunicaciones y equipamiento ofimatico cuyos principales objetivos pueden

resumirse en:

Definir un estandar de entorno de trabajo grafico y multiventana de trabajo para
el usuario, desde el que se acceda a cualquiera de los sistemas informaticos que

la organizacion pone a su disposicion (IBM, UNIX, etc).

Potenciar la comparticion de recursos fisicos y légicos mediante las redes
locales para obtener una reduccion de los costes medios por puesto de trabajo.
Se comparten recursos como son los dispositivos periféricos (Discos de
almacenamiento masivo, Impresoras, Unidades de Back-Up, etc.) o las propias

aplicaciones (Bases de datos, Procesadores de texto, Gréaficos, etc.).

Promover el Trabajo en Grupo y la comparticion de informacion para obtener
una mayor productividad en la gestion encomendada. Para ello se integran en la
red las aplicaciones que disponen en las oficinas, de modo que puedan

compartirlas.

Unificar el software ejecutado por las estaciones de trabajo a partir de los
servidores. De esta forma es mas facil mantener el control de licencias y aplicar

la politica de normalizacion, asi como el dar soporte a los usuarios.
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El resultado de la implantacidn de este proyecto es la dotacion de redes de area local en
la totalidad de los centros y oficinas de las Entidades Gestoras (més de 1200 redes y
25000 puestos de trabajo), plenamente integradas e interconectadas mediante la red

Silnet 11 de la Seguridad Social, constituyendo una Intranet de cobertura nacional.

La implantacidn de un proyecto de estas caracteristicas en una Organizacion, donde los
Centros Provinciales de Soporte Informatico se encuentran orientados y especializados
para mantener la explotacion de un Sistema de Informacion Corporativo basado en
HOST IBM y terminales 3270, ha requerido potenciar la comunicacion, colaboracion y

difusion de los conocimientos correspondientes al Proyecto.

El procedimiento habitual habria sido utilizar los sistemas de formacion
convencionales basados en cursos presenciales, pero éstos presentan los siguientes

inconvenientes:

e Dada la hetereogenidad de la formacion base del personal, no es posible un
catalogo de curso semejante para todos los implicados, siendo excesivo para

unos o0 muy genérico para otros.

e Lavariabilidad de las versiones de productos obliga a una formacion continua y
reciclado periddico que es imposible mantener mediante este tipo de formacién.

e Los catalogos de cursos comerciales son demasiado genéricos, no adaptandose
a cuestiones concretas propias del proyecto.

e Los cursos no aportan experiencias de explotacion en grandes centros y no
incluyen las distintas particularidades que genera la explotacion en entornos
reales, Y sin embargo, el usuario demanda conocer los sintomas y parametros

que le van a permitir identificar los problemas.

Todo esto se traduce finalmente en los centros provinciales en una falta de
conocimiento especifico para resolver ciertas situaciones, y por tanto el
correspondiente aumento de incidencias que son remitidas a los centros de soporte

centrales, que pueden verse desbordados.
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Ademas, se observa que las incidencias reportadas desde los entornos provinciales

tienen las siguientes caracteristicas:

e Se trata de problemas muy especificos, cuya resolucion es sencilla con una

minima formacion o pauta de trabajo.

e Con el tiempo tienden a repetirse en los respectivos centros, obligando a
“formar” sucesivamente y de forma particular a los distintos responsables

provinciales.

e Algunos centros provinciales ya han obtenido una solucién propia (en muchos

casos con una elevada calidad técnica) que no es aprovechada.

De acuerdo a todas las circunstancias indicadas, se considerd oportuno definir un
procedimiento que permitiese el almacenamiento de informacion sobre el Proyecto
SILUETA (manuales, pautas de instalacion de productos y sistemas, etc) al que
tuviesen acceso todos los Centros de Informatica, sean provinciales como de servicios
centrales, filtrando el acceso al resto de usuarios de la organizacion dado el manejo de
datos sobre la administracién de sistemas, cuya difusién requiere seguir ciertos

procesos de seguridad.

Asimismo el proceso a disefiar deberia permitir que esos usuarios con acceso tuviesen
una mayor participacion, aportando posibles soluciones a problematicas semejantes.
De tal manera que se generase una base de conocimientos basados en experiencias
contrastadas referidas, en su mayor parte, a la resolucién de incidencias, evitando asi el
colapso de los servicios centrales, al disminuir el nimero de contactos necesarios para

solventar incidencias.

En este mismo sentido, las Direcciones Provinciales se encuentran motivadas para
proporcionar nuevas propuestas, y posibles mejoras en la instalacion de determinados
sistemas haciendo que se promuevan desarrollos propios y Se genere un

aprovechamiento y difusion al resto de los implicados en el Proyecto.
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Con todos estos requerimientos se observOo que esas necesidades se cumplian en
muchos de los proyectos que se estan elaborando en la organizacion, por lo cual, se
optd por disefiar una herramienta (denominada GCC.- Gestion del Conocimiento
Corporativo), que cumpliese todos esos requisitos pero fuese reutilizable para otros
posibles proyectos y promoviese esa “nueva vision” que permita considerar que el
conocimiento que existe en los individuos que forman parte de la organizacion puede

incrementar la valoracion de los proyectos que en ella se elaboran.

A continuacién se detallan los resultados obtenidos desde su implantacion el pasado
afio 1999, y que en la actualidad se presta a mas de 120 centros de coordinacion

informética y cuenta con 535 usuarios dados de alta:

e Reduccion del nivel de incidencias reportadas en un 30 %, al disponer de un
repositorio de problemas que han sido identificados, y que cuentan ya con sus
correspondientes acciones correctoras perfectamente detalladas.

e Se ha implicado a los centros de informética provincial en la determinacion de
la “mejor solucion” a un problema dado, al permitir la inclusion de sus

propuestas.

e Existe una pauta de acciones Unica, para la resolucion de una incidencia
concreta, que permite controlar mejor los puntos de error en un procedimiento y

determinar asi su posible causa.

e Se dispone de una documentacion de referencia para la instalacion de todos los
productos distribuidos a los centros provinciales, consiguiendo instalaciones

uniformes que permiten mejorar el soporte remoto ante incidencias.

e Existe un repositorio de software, con las Ultima versiones, actualizaciones,
parches, etc. que permite complementar los habituales canales de distribucion

de software.

e Se mejora el acceso a la informacion de referencia de los productos al poner a
disposicion de todos los centros toda la documentacion especifica de productos

manejada en los centros de soporte de la GISS.
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En cuanto a las caracteristicas y funcionalidades del GCC, su funcion principal es la
generacion de un repositorio de conocimiento de muy diversa indole (software,
documentacidn, incidencias, propuestas, fag, etc), destacando su portabilidad, y
capacidad de reutilizacion, al constituirse como marco de referencia para poder

gestionar el conocimiento generado en diversos proyectos

Cualquier GCC cuenta con dos ambitos de actuacion:

Desde el punto de vista del usuario final, como acceso de consulta a los datos incluidos
en el repositorio de conocimiento, reutilizandolos, asi como participe generando
propuestas o sugerencias, o bien solicitando mayor informacion lo que proporciona aun

mayor conocimiento.

En cambio el Administrador, se encargaria de recopilar aquel conocimiento que existe
disperso, esto es, documentacion variada, parches de instalacion, notas sobre posibles
soluciones, etc, asi como participar como moderador en el foro de consultas, con el fin
de que el GCC no se convierta en un chat de intercambio de informacion entre usuarios

al margen del proyecto, lo que degradaria su utilidad.

A continuacion se detallan las paginas correspondientes a la vision del usuario final

La interfaz de entrada utilizada es un portal de Intranet, aprovechando de esta manera
toda la infraestructura que dicho entorno proporciona, de la misma manera que permite
evitar un proceso de aprendizaje especifico lo que retrasaria el uso y difusion del

conocimiento almacenado en la herramienta.
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Se estructura sobre una Base de Datos Relacional (actualmente se esta produciendo el
trasvase a Oracle 8.i), donde se alojan la localizacién de los diversos elementos que
constituyen el repositorio de conocimiento. Realizandose el acceso a la informacion
almacenada a través de paginas ASP que recogen del servidor aquella informacion a
consultar y la presenta. Junto a ello se cuentan con otro tipo de recursos, tales como
applets de java, asi el arbol de menu de opciones, que mas adelante se mostrara, como

el “carrusel” de ultimas noticias y novedades que aparece en el portal inicial.

En esta pagina inicial se observan los siguientes elementos: el nombre especifico del
GCC (en el ejemplo la aplicacion Silueta), un botén de bisqueda a través del cual se
puede obtener informacién discriminando por algun criterio (fecha, descripcion y
autor). El acceso a cualquiera de los apartados del GCC se efectua tanto por el mena de

la derecha como seleccionando los botones de la izquierda en el cuadro de opciones.
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Siendo el procedimiento de navegacién, acceso y consulta o descarga comun a todos

los apartados del GCC.

En el apartado “Software” se almacenan todos aquellos elementos software de interés,

ya sean utilidades de comunicaciones, sistemas operativos o cualquier otra aplicacion.

La informacion se estructura y agrupa en diferentes carpetas. A cada una de ellas se

accede navegando por un arbol de contenido en el que se van abriendo las diferentes

ramas.
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El apartado “Documentaciéon” constituye el repositorio de documentacién genérica,
manuales, procesos, etc que se almacenan como documentos PDF con caracter de

publicacion e impresion de alta calidad.
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A través de las consultas se genera un intercambio de conocimientos, en el cual se
recogen las sugerencias, propuestas, incidencias y posibles respuestas a cuestiones
abiertas, al tratarse de un foro moderado no se degrada en conversaciones entre

usuarios individuales, sino que se muestra a la colectividad solo lo interesante para el

proyecto.
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Para poder visualizarlas se ha de pinchar en el enlace habilitado en la descripcion.
También se puede responder a una consulta, realizar una nueva o simplemente obtener

mas informacioén.
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El apartado “Faqgs” esta reservado a aquellas dudas, cuestiones o incidencias que los
usuarios plantean con mayor frecuencia, y que son recopilados por el Administrador a
partir de los datos recogidos en las consultas. Se incluye la respuesta, asi como
informacion o software asociado por si fuese necesario para resolver la cuestion

planteada.
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En “Noticias” se presentan las novedades que se han incorporado al GCC. En la pagina
inicial existe una ventana a la derecha en la que van desfilando dindAmicamente cada
una de las noticias introducidas por el Administrador, a las que se puede acceder

pulsando sobre cada una de ellas.

jueves 8 de junio de 2000

MOTA ACLARATORIA- Preparacion servidores
a Metware 5.1

La realizacion de Busquedas es comun a todas las aplicaciones y para cada uno de los
apartados. Se puede filtrar una busqueda por diversos criterios que introducimos en el

campo de texto.

BosgEne

an: Consultas

Buscar

En las paginas anteriores se indica la utilizacion de la herramienta GCC en el Proyecto
SILUETA, que sirvié como experiencia previa para promover ese “cambio cultural” y
han ido surgiendo diversos “clientes” de esa herramienta para dar soporte a sus
necesidades por parte de los diferentes departamentos o proyectos. Asi, a titulo de
ejemplo, diversos departamentos de GISS, INSS o proyectos como TESS (intercambio

de informacion sobre trabajadores migrantes entre paises pertenecientes a la UE).

Junto con la definicién y uso de esta herramienta en concreto, la GC abarca muchos
mas aspectos, como ya se ha sefialado a lo largo de todo el texto, asi uno de ellos seria
el acceso agil a la informacién perteneciente al Centro de Documentacién y al area de
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Formacion, lo que potenciaria diversas actitudes participativas de los empleados al
ampliar sus perspectivas de aprendizaje, aumentando su motivacion personal y

creatividad.

9.1.7 Ayuda en Accién®

El siguiente ejemplo que presentamos pertenece a un sector tan inhabitual a la hora de
hablar de modelo de gestién empresarial como es el de las ONG. Las organizaciones
dedicadas a la Cooperacion al Desarrollo son instituciones formadas, en la mayoria de
los casos, por un elevado nimero de personal cualificado, con un nivel de estudios
superior, reforzado con cursos, postgrados y masters especializados._Un personal que
se mueve profesionalmente no sélo por motivos econdmicos sino también por una
actitud de compromiso para con el préjimo y con una sensibilidad especial para la
solidaridad y la cooperacion. Asi, en las organizaciones sin animo de lucro, se
encuentran con un alto potencial intelectual y con la oportunidad de gestionar un
enorme capital humano para ponerlo a disposicién no Unicamente de la propia
institucion sino también de la sociedad. Una oportunidad y una capacidad de la que no
siempre se es consciente, ni aun de los usos y beneficios que reportan bajo una buena
gestién. Es bastante comun en el mundo laboral que so6lo se valoren aquellos activos
mas visibles, y no se considere a la persona como el valor mas importante de la
organizacion, el responsable ultimo de generar resultados positivos, aunque también
negativos, de mejorar constantemente e innovar, y de crecer a largo plazo. Ello
conlleva a desaprovechar, y por tanto, perder, un capital al que pocas veces se le
computa como activo. Por eso mismo, s6lo aquellas organizaciones capaces de
gestionarlo, de invertir en él y de aprender de él lograran avanzar en un mundo cada
vez mas competitivo y exigente, revolucionado por las nuevas tecnologias de la

informacion.

Ayuda en Accion es una organizacion sin animo de lucro, especializada en cooperacion
técnica, que cuenta con una cartera de clientes muy peculiar procedentes de diversos

segmentos de la sociedad a los que brinda un servicio muy determinado. Su sede

0 Extractado de Marfa Gradillas (mgradillas@ayudaenaccion.org), en www.gestiondelconocimiento.com
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central esta ubicada en Madrid, con 80 personas trabajando a su cargo. Tiene abierta
una delegacién en la ciudad de Barcelona compuesta por 8 empleados, y se nutre,
ademas, de una plataforma de 1.500 voluntarios divididos en 89 grupos por toda la
geografia espafiola. A esta estructura hay que afiadirle la red de oficinas nacionales y
de campo distribuidas en 15 paises diferentes, repartidas entre América, Africa y Asia.
Cada Oficina Nacional estd compuesta por una media de 12/15 trabajadores, de la que
depende una red de 8 a 13 oficinas de campo por pais. Estas oficinas de campo estan
integradas por un equipo técnico de 13/16 personas encargadas de ejecutar los
programas. Asi, a finales del 2000, Ayuda en Accion tenia abiertos 89 programas de
cooperacion al desarrollo a largo plazo repartidos entre los tres continentes, que a su
vez gestionan una variedad de proyectos menores cofinanciados por diferentes

donantes.

La organizacion esta soportada por 131.366 socios vinculados directamente a los
programas a través del sistema de apadrinamiento. Esta trabajando con 73 organismos
oficiales, entre ayuntamientos y comunidades autonomas, cada cual con unas
normativas de accion particulares, que cofinancian directamente con Ayuda en Accién
proyectos de cooperacion. A la vez, estd trabajando con varias agencias
internacionales, entre las que se encuentra el Programa Mundial de Alimentos,
UNICEF, el PNUD, o la Unién Europea; y, simultaneamente, esta manejando una
cartera de mas de 30 clientes privados, la mayor parte de ellos pertenecientes al sector
empresarial, que financian también parte de los proyectos que se realizan. Todo ello

supone un volumen de gastos anual que supera los 5.170 millones de pesetas®.

La cantidad de informacién y el conocimiento que se produce a lo largo y ancho de
toda la institucion no es nada menospreciable. Cada programa o proyecto pone en
marcha su propia estrategia de combate a la pobreza, y las multiples variaciones que se
dan sobre el terreno tiene mucho que ver con las caracteristicas culturales,
medioambientales y de desarrollo propias de la zona y del colectivo humano, incluido
el equipo técnico contratado para tal fin. Asi, se van generando, en cada programa,

nuevas e innovadoras relaciones de trabajo entre los beneficiarios de los proyectos y la

! Datos estimados del afio 2000.
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organizacion. La misma eleccion de los beneficiarios, o de las contrapartes con las que
iniciar una labor conjunta, ya supone el establecimiento de una serie de requisitos a
tener en cuenta por el personal; requisitos que no se comparten ni discuten con el resto
de la organizacion; requisitos que a veces son totalmente opuestos en otras oficinas.
Programas que priorizan un sector de intervencion frente a otros; programas que
priorizan otros sectores y ponen en marcha distintos mecanismos de trabajo, distintos
métodos de trabajo; distintas opciones de enfoque para un mismo fin. Asi se suceden
las practicas en el quehacer cotidiano. Practicas y mas practicas cuyos resultados no se
comparten. Nos encontramos con problematicas parecidas en multitud de zonas y
paises, pero también nos encontramos que estamos aportando diferentes respuestas a
esas mismas problematicas. Dénde queda ese aprendizaje. Coémo compartirlo y ponerlo
al servicio de nuestros comparfieros y de la organizacion. Ayuda en Accidn tiene a su
disposicion una gran plantilla de técnicos y técnicas dispersos alrededor del mundo, en
busca de las mejores préacticas e iniciativas para combatir la pobreza, redefiniendo sus
formas de actuacion, adecuando la retorica a la realidad, corrigiendo y superando, con
el dia a dia, las posibles desviaciones y obstaculos que se pudieran dar; reinventando
nuevas soluciones adaptadas a la demanda social. Y en muchos casos, perdiendo el
tiempo por tratar de descubrir lo ya descubierto. Hay un continuo aprendizaje y una
riqueza de conocimiento, producto de la practica, que se queda paralizado, relegado en
compartimentos estancos, y que no fluye ni por la institucion ni hacia el exterior. En
muchos casos ese conocimiento adquirido se pierde totalmente cuando se cierra
definitivamente un programa o proyecto, o cuando nuestros técnicos cambian de

organizacion y abandonan sus puestos.

El compromiso con la misidn de la institucion, por otro lado, exige a sus profesionales
una mayor eficiencia en su quehacer cotidiano, en la superacion de la pobreza, y en
poner al alcance de todos las mejores armas para ello. Por ello, se ha vuelto una
necesidad recuperar y compartir la experiencia, modos y formas de operacion de cada
uno de los programas de desarrollo, oficinas nacionales y sede central. Hacer aflorar el
conocimiento existente y disponible en toda la organizacion y contar con una base de

expertos y especialistas al servicio de la misma.
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La gran dispersion de oficinas por todo el mundo y la distancia existente con la sede
central de Madrid ha fomentado un clima de abandono, aislamiento y de comunicacion
deficiente, cuando no de desconfianza. Ello dificulta, ademas, el trabajo en equipo
entre los técnicos de la sede y los paises y entre los técnicos de diferentes paises. La
unidad y el sentimiento de pertenencia a una misma organizacion deberia de

impulsarse y alimentarse constantemente.

Por otro lado, el mercado de la oferta y la demanda de cooperacion al desarrollo es
cada vez mas competitivo; existen otras ONGD maés jovenes que Ayuda en Accién que
estan consiguiendo un nivel de crecimiento espectacular. Sus socios son mas exigentes
y demandan calidad y transparencia, y la sociedad civil estd madurando en lo que
respecta a la solidaridad con otros pueblos y exige mayor y mejor informacion a las
organizaciones que se dedican a ello. Cada afio se prevén mas dificultades para
aumentar el nimero de socios anuales e incrementar su tiempo de permanencia en la
institucion. Por todo ello, se impone un mayor conocimiento sobre las caracteristicas
del mercado, conocer las necesidades y requerimientos de la poblacion espafiola
susceptible de apadrinar nifios, la actividad de la competencia, qué quieren y esperan
sus socios y enfatizar el estilo propio de la organizacion. Compartir el conocimiento,
aportar ideas y superar la dificultad de hacer llegar tanto a las oficinas ubicadas en el
terreno como a la sede las caracteristicas de lo que se quiere ofertar y del trabajo que se
esta realizando en el terreno es esencial para seguir avanzando y apostar por la calidad.

Las entidades financieras y de cooperacion, especialmente las oficiales, tienen su
propio formato y normativas estrictas para la presentacion de proyectos para
cofinanciacion. Hoy por hoy, existe en las oficinas que trabajan fuera de Espafia una
débil competencia en la realizacion de proyectos especificos para cofinanciacion que se
amolden a las normativas vigentes. Los repetidos cursos de capacitacién y charlas que
se estan impartiendo no son suficientes. Ello esta suponiendo a la sede un elevado
coste de produccién y de oportunidad que se traduce en una sobrecarga de trabajo para
los técnicos residentes en Espafia y en una pérdida de capacidad para acceder a

distintas convocatorias. En cambio, algunos paises se han vuelto especialistas en la
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produccion de proyectos para cofinanciacion. Por ello, se hace necesario compartir

experiencias y modos de hacer para racionalizar el tiempo y el conocimiento.

¢Qué iniciativas se han puesto en marcha en este sentido?

En primer lugar, desde hace dos afios se esta editando periédicamente un boletin
técnico, El Observatorio, (en febrero del 99 sali6 el n° 0) cuyo cometido es el de
crear un espacio para el debate e intercambio de experiencias que se generan en
Ayuda en Accién, principalmente en el departamento de Programas. En dicho
boletin se reproducen y difunden articulos escritos por los técnicos de AeA,
relacionados con la practica cotidiana de su trabajo. Como se edita en espafiol
s6lo participan las oficinas y programas de América Latina. Actualmente el
boletin se encuentra en revision ya que no logra permeabilizarse hasta el nivel de
los técnicos de campo. Se le quiere dar un formato mas desenfadado que ayude e

incite a la lectura y estimule la participacion.

En 1999 se puso en marcha una red de Unidades Tematicas con el objetivo de
recuperar conocimiento en determinadas areas, generar ideas nuevas, construir
un posicionamiento propio de la institucion, y difundirlo entre todo el
departamento. Las Unidades mas dindmicas han sido las de Microcréditos,
Educacién y Emergencias. Pero dada la sobrecarga de trabajo del personal que
compone el departamento no estan funcionando a tiempo completo, activandose

solo cuando las circunstancias lo exigen y segun las prioridades del momento.

La creacion de la nueva Area de Investigacion al Desarrollo, Evaluacion y
Aprendizaje en el departamento de Programas en junio del 2000 ha sido uno de
los mayores logros del departamento en la Gestion del Conocimiento. Esta nueva
Area se esta encargando de recuperar el conocimiento adquirido en el terreno por
Ayuda en Accion, y de gestionarlo de la mejor manera para perfeccionar la
practica del desarrollo en nuestros proyectos y optimizar la inversion de los
recursos. Sus principales tareas son la elaboracién de modelos, perspectivas y
politicas, la medicion del impacto y el aprendizaje en nuestros programas y
proyectos, la difusion e intercambio de experiencias, y la formacion de cuadros

técnicos entre otros.
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- La elaboracion de un sistema de evaluaciones de impacto hace unos afos era
impensable. Todavia estan en la fase inicial pero los mecanismos ya estan

creados.

- Se tiene previsto editar cartillas de aprendizaje, monogréficos y difundir la

evaluaciones de impacto que se vayan realizando.

- Se van a preparar cursos de formacion dirigidos a los técnicos de Ayuda en

Accion.

- Desde hace un par de afios se ha entrado en la dindmica de participar en foros y

Cursos para capturar conocimiento externo.

- Se ha utilizado la Intranet para acercar virtualmente a las Oficinas Nacionales a
la Sede Central, crear corporativismo, y divulgar los documentos que se generan
en el departamento, pero, de momento, no tiene mucha difusion y no se le esta

sacando partido a todas las potencialidades que entrafia.

- También se esta participando, de una forma activa, en la Red Internacional
Solidaria, plataforma promovida por la Fundacion Telefonica para compartir

informacidn entre el sector no lucrativo de la sociedad.

- Ademaés, Ayuda en Accion, a través del departamento de Programas, esta
cofinanciando a la Asociacion Latinoamericana de Organizaciones de Promocion
(ALOP), red regional que agrupa a 45 ONG de 19 paises de América Latina,
concretamente a su grupo de trabajo especializado en temas de cooperacion
internacional que a su vez pertenece a una plataforma internacional de ONG’s.
Frutos de dicho trabajo son la edicion anual del informe La Realidad de la Ayuda
Latinoamericana®, y la pagina web Visién Latinoamericana de la Cooperacion

(www.rcp.net.pe/cti).

- Finalmente, se va a disefiar un sistema propio de Gestion del Conocimiento,
utilizando la Intranet de la organizacion, capaz de poner en comunicacion directa
a todas las oficinas nacionales y de campo de América y a la sede central de

Madrid. La utilizacién de la herramienta de Internet nos va a permitir recuperar,

2 para evitar confusiones con otras redes ya existentes que también se identifican practicamente con el mismo nombre, éste se

acaba de cambiar por el de Mitos y Realidades de la Ayuda.
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compartir y difundir de una forma rapida, segura y eficaz el conocimiento que se

genera en cada una de las oficinas.

¢En gué consiste este Sistema? Tal y como hemos apuntado mas arriba, en Ayuda en
Accion se esta poniendo en evidencia la urgente necesidad de disponer de un buen
sistema de Gestion del Conocimiento que tratara de articular todo el conocimiento,
experiencias y aprendizajes existentes en la organizacion. Con ello se conseguiria
lograr una Organizacion por la que fluyera y se incrementara constantemente el
conocimiento para obtener una mayor competitividad; disponer del conocimiento
necesario en el momento y lugar adecuados; conocer donde reside la experiencia
particular de la Organizacion; y saber cual es la experiencia que se pierde cuando una
persona abandona la Organizacion. Todo ello serviria, ademéas, no sélo para uso,
disfrute y enriquecimiento interno sino también como parte de una estrategia méas
ambiciosa de difundir y revertir hacia el exterior el conocimiento adquirido en la

institucion.

Hasta ahora, en el departamento de Programas se ha tratado de recuperar dicho
conocimiento a traves de acciones poco articuladas entre si, echandose de menos una
estrategia comun capaz de darles sentido, de unificar todas esas iniciativas y de
dirigirlas hacia un mismo fin. El primer paso ha sido la constitucion del Area de
Investigacion al Desarrollo, Evaluacion y Aprendizaje (IDEA), que sera la que
proporcione esta nueva cosmovision a todo el conjunto, y lidere y dote de unas

coordenadas bien definidas al Sistema de Gestion del Conocimiento.

En un primer momento se han identificado seis espacios diferentes para gestionar el
conocimiento que se produce; espacios que, si bien la mayor parte de ellos ya estan

funcionando, es necesaria su reorientacion:

e Lared de INTRANET de Ayuda en Accion (a la que se le dara una fluidez del
conocimiento mdaltiple, es decir, que se conectaran a ella tanto técnicos del
mismo nivel como técnicos y directivos de diferentes niveles y el conocimiento

fluira en todos los sentidos).
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e Los intercambios de experiencias entre pares (con una fluidez del conocimiento

horizontal).

e Reuniones técnicas para la reflexion sobre las mejores practicas, para alimentar
perspectivas y cristalizar politicas (con una fluidez del conocimiento vertical,

entendiendo ésta tanto de abajo para arriba como de arriba para abajo).
e El centro de documentacion como unidad viva de informacion y comunicacion.
e El boletin técnico “EIl Observatorio” (con una fluidez del conocimiento vertical).

e Una serie de publicaciones y monograficos tematicos periédicos (con una fluidez

del conocimiento vertical).

Estos seis espacios seran el punto de encuentro y el punto de acceso al conocimiento
gue se esta gestionando en todo el departamento de Programas. Puntos de encuentro
para debatir y reflexionar sobre cudles son las mejores practicas, para compartir el
conocimiento que cada cual ha ido adquiriendo sobre la marcha y la experiencia,
encontrar nuevas y provechosas soluciones y seguir avanzando, conjuntamente, por el
mejor camino. Pero no s6lo seguir avanzando internamente, sino también y gracias a
un proceso de captura, maduracion e introversion de las experiencias obtenidas,
encontrarnos con otras organizaciones y poder compartirlas. Asi, se utilizaran como
puntos de encuentro la red de intranet, el intercambio de experiencias y las reuniones
técnicas. Puntos de acceso para aprender de los demas y poner al servicio de la
comunidad el conocimiento tacito de cada uno, tambien con el fin de ir buscando la
mejor manera de hacer, superarnos a nosotros mismos en nuestro trabajo, y difundirlo
al conjunto de la sociedad. Seguir avanzando todos con el apoyo de todos y
convertirnos en una institucion de referencia en el analisis, la reflexion y el
pensamiento. Estos puntos de acceso al conocimiento se llevaran a cabo a través de la
red de intranet, el centro de documentacion, el boletin técnico El Observatorio, y las

publicaciones internas y tematicas que se vayan editando periodicamente.

En la actualidad, se sigue trabajando hacia ese mismo sentido, con ese mismo espiritu

de equipo y unidad y poner a disposicion de los demas el conocimiento que cada cual
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posee para compartirlo y generar aprendizaje. Dada la estructura de la organizacion,
con multitud de oficinas repartidas por todo el mundo, el mayor reto es la creacion de
un buen sistema que facilite dicha receptibilidad, la comunicacién y el trabajo en
equipo. Uno de los espacios estratégicos para la creacion de un sistema dinamico de
Gestion del Conocimiento es Internet. La creacion de una red virtual que una todas las
oficinas nacionales y de campo entre si y entre ellas y la sede central multiplica las
posibilidades de compartir, recuperar y difundir el conocimiento en todas direcciones.
Es por ello que, utilizando el espacio que brinda la Intranet, van a disefiar un sistema de
Gestion del Conocimiento propio para la red que, afiadido al resto de espacios
identificados més arriba, van a conformar toda la estructura del sistema de Gestion del

Conocimiento del departamento de Programas.

9.1.8 Cluster del Conocimiento®

El siguiente caso que recogemos es un tanto peculiar, al no tratarse de una empresa en
sentido estricto, sino de una organizacion, nacida al paraguas de la filosofia de la
Gestion del Conocimiento, con el fin de dar servicios a las empresas de una

determinada zona geografica (el Pais Vasco). Se trata del Cluster del Conocimiento.

El cluster del conocimiento surgen al hilo de la politica de clusters industriales
promocionados por el Gobierno Vasco. EI mismo, entiende el cluster como una
concentracion geografica de empresas e instituciones interconectadas en un campo
particular.  Incluyen, por ejemplo, proveedores especializados, servicios,
infraestructuras de apoyo. Generalmente los clusters se extienden verticalmente en la
cadena de valor y lateralmente hasta la tecnologia, sectores relacionados etc. Muchos
de ellos, incluyen instituciones gubernamentales y de otro tipo, incluyendo las
universidades, parques tecnolégicos, y servicios especializados de educacion,
informacidn, reciclaje y apoyo técnico. Los limites de un cluster estan determinados
por la complementariedad de empresas, sectores e instituciones respecto a un
determinado campo. Geograficamente pueden coincidir con las divisiones politicas y

administrativas pero no necesariamente y raramente coincide con una clasificacion

2 Angel Arbonies, en www.gestiondelconocimiento.com
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industrial o econdmica tradicional. De hecho, lo que un cluster esta promoviendo es
una nueva forma de agrupacion, distinta de la tradicional que, desde luego, no es capaz

de capturar muchos de los agentes y aspectos de la competitividad.

En palabras del Director del Cluster del Conocimiento, Angel Arbonies, “la
competicion moderna la productividad es la clave, y ésta esta relacionada con cémo
compiten las empresas, mas que en qué mercados. Las empresas pueden ser altamente
productivas en cualquier sector si emplean sofisticados métodos de gestion, usan
tecnologia avanzada y ofrecen productos y servicios diferenciados. La sofisticacion de
los metodos depende de la calidad del entorno empresarial y, en muchos casos, este
entorno es el que entorpece la competitividad. En las economias avanzadas los
aspectos decisivos del entorno estan incluidos en los clusters de manera que se han
convertido en las unidades mas relevantes y fundamentales para entender la

microeconomia y la competitividad de las empresas”.

Los cluster afectan la competitividad de las empresas en tres direcciones:

e Incrementando la productividad de las empresas.
e Dirigiendo y promoviendo la innovacion.

e Estimulando la creacion de nuevas empresas.

Por otro lado, la competitividad de una PYME va a depender, en buena medida, de la
calidad del sistema institucional que soporta la innovacion. La interaccion entre los
subsistemas y las entidades que intervienen seran las que conduzcan el progreso de una
region o pais a través de los flujos de aprendizaje. Si una zona geogréafica presenta
redes robustas de interaccidn, ésta presenta ventajas para crear una riqueza sostenible a
través de la promocion de procesos de aprendizaje y creacion de innovaciones. Por el
contrario, la falta de coherencia y correlacion entre los subsistemas produce pocos
efectos aun cuando se inviertan importantes cantidades de dinero en forma de
subvenciones. Ademas, el dinero utilizado exclusivamente para la creacion de
infraestructuras y equipamiento sin conexion con la verdadera demanda y necesidades

de explotacion, puede sesgar el efecto de estos fondos.
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En este sentido, y en el marco de la Politica Industrial 1991 — 1995 se pone en marcha
el Programa de Competitividad para el Pais Vasco. En primer lugar Michael Porter
dirige un trabajo para analizar la ventaja competitiva de Euskadi, lo que da lugar a la
eleccion de los llamados cluster prioritarios. En estos momentos existen en la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco 10 estructuras asociativas que estan realizando

acciones en otros tantos cluster del Pais VVasco. Son :

e Aeronautico

e Automocion

e Conocimiento en Gestion Empresarial
e Electrodomesticos

e Energia

e Maquina Herramienta

e Medio Ambiente

e Papel

e Puerto

e Telecomunicaciones

Estas estructuras son centros de mejora y competitividad, a través de la elaboracion de
proyectos de cooperacion que parten de los planes estratégicos de cada cluster. Las
acciones de mejora y dinamizacion se extienden a la tecnologia, la capacitacion de
recursos humanos, la internacionalizacion, la estandarizacion etc. Y, precisamente, uno

de los primeros cluster que se constituyo fue de Conocimiento en Gestién Empresarial.

El Cluster del Conocimiento tiene como mision hacer mas eficaz el sistema de gestion
a través de la mejora de relacion entre los agentes del sistema. Un claro ejemplo es la
mejora de la relacion del mundo de los academicos y el de los directivos. El sistema de
creacion de ideas de gestion es muy dificil de definir y, aunque se consiga, solo
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reflejard parte de las interacciones del mismo, por lo que el Cluster se limita a

promover potenciales relaciones, mas que a canalizarlas todas.

El cluster se organiza a través de grupos de trabajo multidisciplinares, que se
benefician de diferentes habilidades: académicas, de la consultoria, y de los directivos,
sumando a estos otro conocimiento que es el de estar en el terreno, de los centros de
difusion de ideas, de las asociaciones, contando con la complicidad de medios de
comunicacion y con el disefiador de politicas de promocidn plblica para que las nuevas
ideas alcancen a los directivos menos sensibilizados 0 menos potentes como sucede en
el caso de las PYMES.

Cadena de valor del Conocimiento en Gestion. Agentes del Conocimiento en gestion
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Asi pues, el Cluster del Conocimiento puede ser definido como el sistema nervioso que
promueve la competitividad de una determinada zona geografica o sector. Si utilizamos
una metéfora, el esqueleto de un sistema econdmico son las infraestructuras, los
musculos son las empresas y el sistema nervioso y neuronal son las relaciones que se

establezcan.

Por ello el Cluster del Conocimiento retine dentro del concepto entidades, empresas, €

instituciones que forman parte del “sistema neuronal” del Pais VVasco
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Cluster3, 4, 5,8 1.

Caom. Detallista

Enpesas
Tractoras

Este conjunto de entidades, agrupadas en torno a este concepto de Cluster del
Conocimiento, representa la puerta de entrada de criterios de competitividad para
empresas y organizaciones. Este sistema es “responsable” de que a las empresas

Ileguen los conocimientos en gestidn necesarios para hacerlas eficaces y productivas.

Este sistema, que ya funciona en otros paises, permite que se dé una espiral de
aprendizaje colectivo. En otros casos conviene estimularlo. En todo caso, y para
regiones y paises que deseen un desarrollo enddgeno y sostenible, este tipo de

estructuras presenta las siguientes ventajas:

1. Sostenibilidad: Promueve el desarrollo de instituciones que facilitan el
dinamismo del pais, estableciendo las bases de una sociedad del conocimiento.

2. Contextualizacion: Permite que los conocimientos se apliquen de forma

contextualizada
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3. Creacion de conocimientos propios: El sistema permite, igualmente, la

creacion de conocimiento en gestion adaptado a realidades propias.

4. Capacidad de aprendizaje: Se genera un proceso de aprendizaje que permitira

responder a retos y oportunidades de forma creciente.

5. Respuesta rapida: El sistema debe garantizar la velocidad de respuesta, que es

casi tan importante como la calidad de la misma.

6. Oportunidad: En los momentos actuales existen tantos cambios que trabajar
cooperadamente es una garantia para abordarlos. La cooperacion entre agentes
es clave para lograr la capacidad de aprendizaje y la respuesta répida a

problemas y oportunidades.

7. Sociedad del conocimiento: El mantenimiento eficaz de un cluster de esta

naturaleza es un paso decisivo hacia la sociedad del conocimiento.

¢Como funciona el Cluster del Conocimiento? siguiendo los principios basicos de la

Gestion del Conocimiento, trabaja de manera que se aprenda en conjunto.

Espiral de intercambio de
conocimientos
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En este sentido los grupos de trabajo del Cluster del Conocimiento presentan las

siguientes caracteristicas y ventajas asociadas:
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e Se trata de grupos multidisciplinares, compuestos por profesionales procedentes

de la universidad, consultoria, administracion y empresa.
e Aprendizaje maltiple y de multiples fuentes

e Se difunde el nuevo conocimiento més rapidamente al quedar diseminado en el

sistema.
e Rapidez de respuesta a problemas y oportunidades.
e Reduccion lapso de tiempo de aplicacion de las propuestas.

e Se generan relaciones e interrelaciones claves para el futuro de la zona.

Los grupos se forman a propuesta de los socios y tienen un caracter abierto donde la
clave es la transferencia de conocimiento y el aprendizaje en conjunto de nuevos
enfoques y métodos. Algunos ejemplos de grupos de trabajo multidisciplinares son:
Priorizar necesidades de gestion de la industria vasca, Empresas avanzadas en gestion
(recogen best practices de empresas vascas, trasladables a otras empresas),
clarificacion oferta consultoria, Misiones internacionalizacion, Conexion del cluster
con centros de excelencia a nivel mundial, Modelo de gestion PYMES industriales,
Medicion de capital intelectual para PYMES, Utilizacion de TI en la gestion,

Participacion de los trabajadores en la empresa, etc.

En definitiva, y como se ve, se trata de una iniciativa practica de aplicacion de los
conceptos de Gestion del Conocimiento a la creacién de riqueza y a la promocién de
sectores de actividad econdmica, especialmente (til para la PYME que no dispone de

recursos para llevar adelante en solitario este tipo de iniciativas.

9.1.9 Banco Santander Central Hispano

Finalmente, vamos a analizar dos ejemplo de implantacion de Gestién del
Conocimiento en una entidad de un sector de tanta importancia como es el financiero.
Este sector se ha visto inmerso en los ultimos afios a un intenso proceso de
transformacion como consecuencia de distintos factores: el incremento de la

competencia por la aparicion de nuevos competidores y productos, el cambio de
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mentalidad de los clientes, que valoran mucho mas que antes el servicio que se les
presta, y la irrupcion de la tecnologia, que ha supuesto una disminucion de costes y la
aparicion de nuevas formas de distribucion bancaria que suponen un mayor
acercamiento a los clientes (hasta el punto de que es posible no pisar una entidad
bancaria para realizar cualquier tipo de operacion). Ello supone que las entidades
financieras se han enfrentado a una demanda mas diversificada, méas formada y, sobre
todo, mas exigente. Antes este nuevo entorno, el Banco Santander Central Hispano
reacciono 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
organizacion, para mantener su ventaja competitiva. Esta misién, a su vez, se
desarrollaba en una serie de objetivos (para cada uno de los cuales se definié un
proyecto de implantacion). Estos eran:

Desarrollar, actualizar e implantar el Directorio de Competencias.

e Incorporar a la cultura de la empresa el concepto de la busqueda constante de

las mejores formas de hacer el trabajo (best practices).
e Implantar una metodologia de Benchmarking.
e Establecer una metodologia para la medicion del Capital Intelectual.

e Establecer la estructura e infraestructura (conceptual y metodolégica) que
permita el desarrollo de los flujos de conocimiento ligados a las competencias

de la organizacion para la mejora del desempefio.
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

organizacion, mediante la definicion de las competencia clave de cada ocupacion.



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 166

Posteriormente, se definieron los perfiles de cada puesto, comenzando por los
Directivos (posicionamiento) y los de cada persona, analizando las diferencias entre el

perfil de la persona y el del puesto.

Best Practices: el objetivo es identificar que formas de hacer en la organizacién son
mas eficaces, para trasladarlas a todas las personas, e incorporarlas en el dia. Se trataba
de que todo el personal desarrollara unos habitos de comportamiento de constante
busqueda de las mejores formas de realizar su trabajo. Para ello, se comenz6 con un
area piloto, los gestores de ventas, por tratarse de un puesto en el que dichas mejores
practicas eran facilmente aplicables y con un alto impacto sobre la cuenta de

resultados.

Asi, se definié Mejor Practica como “una forma de actuar reconocible y reproducible,
que conduce a un resultado excepcional”. Las mismas se identificaron mediante un
proceso de investigacion “causa-efecto”, en el que se detectaron aquellas personas que
obtenian mejores resultados y se extractaron patrones de conducta comunes. Un vez
definidas estas mejores préacticas, el sistema se iria retroalimentando con las

aportaciones 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,
entrega de documentacion y creacion de foros y boletines de comunicacion; una
segunda no tutelada, mediante formacién del dpto. de Marketing y de Gestion del
Conocimiento 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.

Medicidon 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 organizacion que no se reflejan en su balance. Para ello, se aplico el
modelo ya expuesto de Capital Humano (incluyendo clima laboral, contrataciones,

cooperacion educativa, formacion interna y externa, plantilla, promociones y sistema
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de sugerencias), Capital Estructural (canales de distribucién, centros de informacion,
lineas de negocio, nuevas tecnologias, procesos clave y tecnologias de informacion) y
Capital Relacional (alianzas, uniones, clientes, cualificaciones, mecenazgo, notoriedad,

productos y servicios y riesgos).

9.1.10 Finanzia*

Uno de los retos de gestion que en su dia se planted el Grupo BBV (actualmente
BBVA) fue la gestion de sus activos intangibles, ya que consideraban los mismos
como uno de los pilares fundamentales de su liderazgo en el mercado. Por ello, en
1997 puso en marcha, en colaboracién con el Club Intelect*®, un proyecto de medicién
del capital intelectual y Gestion del Conocimiento, con el fin de aplicar dicho modelo a
la empresa del grupo Finanzia.

Para ello, se definié un proceso de 4 fases, que permitiera aplicar el modelo Intelect a

dicha empresa:

1. Formacion: el objetivo de esta primera fase era transmitir los conceptos y la
terminologia basica del modelo. Ademas, se debatieron las distintas utilidades

de dicho modelo para la organizacion.

2. ldentificacidn de las lineas estratégicas: en esta fase se identificaron los factores

criticos de éxito para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

3. Definicion de los elementos intangibles a medir: a partir de los factores criticos
de éxito, se concretaron elementos cuya medicién pudiera tener valor para la
gestion.

4. Identificacion de indicadores para cada elemento: finalmente, se identificaron

los 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.

“4 Cabello, Enrique, en “Las Sociedades del Conocimiento”, Profesional Management Publications, Bilbao, 2001, p. 51y ss.

5 Ver Capitulo 3.7 del presente estudio
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Ademas, el modelo integra la identificacion y medicién de los activos intangibles que
crean o crearan valor en el futuro y la gestion de los procesos que hacen crecer el
capital intelectual. Asi, los procesos y sistemas que contribuyen al crecimiento del

capital intelectual son multiples y variados, destacando los siguientes:

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

e Gestion del conocimiento que existe en la organizacion para su reutilizacion

(capital estructural).

e Confeccion de una red de relaciones con el exterior: clientes, proveedores,

colaboradores... (capital relacional).

e Promocion de la conversion del conocimiento individual en conocimiento
colectivo, mediante su estructuracion, almacenamiento y distribucion por
sistemas de socializacion, tales como comunidades (transformar capital humano

en capital estructural).

e Conversion en valor para el cliente del conocimiento estructurado (transformar

capital estructural en capital relacional).

e Conexion de los empleados con el exterior para incorporar nuevas perspectivas
(conversion de capital relacional en capital humano) y mejorar las relaciones

con el entorno (conversion de capital humano en capital relacional).

El informe anual de gestion de Finanzia de 1997 ya reflejaba este modelo que,
posteriormente, se extiende al resto del Grupo, iniciandose en el Informe Anual de
1998 la publicacion de algunos indicadores sobre sus activos intangibles.

Este proceso permitié al equipo directivo reflexionar sobre los activos intangibles de la
organizacion, discriminando los activos relevantes sobre los que debia centrarse su
gestion. Ademas, ha permitido contar con unas lineas estratégicas claramente definidas
y compartidas por los equipos directivos. Finalmente, el Grupo BBVA entiende que

este proceso ha sido clave en su proceso de adaptacion al cambio de su entorno.
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9.2.Experiencias en Empresas Consultoras con presencia en Espafa

Dentro de este apartado pretendemos recoger algunas de las metodologias que las
empresas consultores estan aplicando en sus clientes a la hora de implantar un Sistema
de Gestion del Conocimiento. En la mayoria de los casos, utilizan metodologias
utilizadas internamente y que, una vez testadas y refinadas en el seno de la
organizacion a nivel global, son trasladadas a sus clientes.

9.2.1 PricewaterhouseCoopers

Dentro del grupo de consultoras que hemos seleccionado en este estudio de
metodologias, en primer lugar hemos de hacer referencia a PricewaterhouseCoopers
(PWC). PWC tiene a gala el tener al conocimiento como principal componente de su
oferta de servicios, que se basa en el mismo. Ademas, su programa de Gestién del
Conocimiento nacid a raiz de la fusién de Price Waterhouse y Coopers & Lybrand,
siendo un elemento fundamental en su proceso de integracion. Pero su enfoque no se
queda en el terreno organizacional, ya que consideran que la Gestién del Conocimiento
es solo una pieza mas en un movimiento global, al que denominan “Economia del
Conocimiento™®. Esta economia se caracteriza por la modificacion de la estructura
sectorial de la economia, la aparicion de nuevas actividades economicas, la mayor
inversion en intangibles (1+D, Innovacion, Formacién...) y la mayor cualificacion

profesional.
Trasladado este concepto al campo empresarial, supone el cambio del enfoque y la
mision de éstas, que estan pasando paulatinamente a ser organizaciones basadas en el

conocimiento. Estas se distinguen por*’:

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

% |a OCDE define la Economia del Conocimiento como la “economia basada en la produccién, distribucién y uso del
conocimiento y de la informacién”, OCDE (1996), “The Knowledge-based economy”, mencionado por Barcel6, Maria en “Hacia
una Economia del Conocimiento”, pag. 17, ESIC Editorial, Madrid 2001

" Barceld, Maria, op. cit., p. 38
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- Mayor capacidad para introducir rapidamente cambios en el disefio de

productos y servicios.
- Flexibilidad en los procesos productivos.
- 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 constatacion de que la capacidad de una
empresa para crear valor ya no depende de su capacidad financiera y/o de produccion,
sino por el conocimiento que acumula. Asi, y en este sentido, PWC define la Gestién
del Conocimiento 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 que la Economia del Conocimiento demanda.

En cuanto al modelo que aplica PWC, este parte de la estrategia de la organizacion,
centrandose en cuatro elementos: Procesos, Personas, Tecnologia y Contenidos.
Respecto a los procesos, 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 para generar conocimiento. Respecto a la
Tecnologia, se implanta aquellas que facilite la colaboracion, comunicacion vy
coordinacion entre equipos. Y respecto a los contenidos, el conocimiento explicito se

estructura y ubica en el contexto del trabajo diario.

“8 Barceld, Maria, op. cit., p. 39
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Partiendo de este modelo, se realiza un analisis de la situacién actual de la
organizacion respecto a su capital intelectual, se define la estrategia de Gestion del

Conocimiento, se disefia el modelo de Gestidn del Conocimiento y se implanta.

Como ya hemos indicado, el programa de Gestion del Conocimiento de
PricewaterhouseCoopers nacio a raiz del proceso de fusion entre Price Waterhouse y
Coopers & Lybrand en 1997. Dicho programa se planteé en su momento como
elemento de integracién y aceleracion del proceso de fusion entre las dos firmas. En el
momento de anunciarse la fusion, las dos empresas sumaban 150.000 empleados
distribuidos en mas de 150 paises, con metodologias, objetivos y culturas diferentes.
Por tanto, era necesario superar esta situacion y crear una nueva organizacion, con una
sola cultura. El programa que se lanzé incluia distintos proyectos, relacionados con la
gestién de la informacién, la creacion de comunidades y las técnicas de colaboracion.

En concreto, se pusieron en marcha las siguientes iniciativas:

e Creacion de una Intranet comun, denominada Knowledge Curve

e Desarrollo de Knowledge Services (base de datos de expertos, de centros de

informacidn y de gestion de contratos con proveedores).
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e Desarrollo de Comunidades Virtuales o Extranets (Knowledge Direct)
sectoriales. Esta iniciativa se ha desarrollado sobre todo en los EE.UU, y en

ocasiones se ha constituido en una fuente de ingresos adicional.

Ejemplo de Knowledge Direct
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e Creacién de una estructura interna y de una comunidad de Gestion del

Conocimiento.

e Desarrollo de un programa de comunicacion de la Gestion del Conocimiento,

interno y externo.

e Desarrollo de Herramientas de Gestion del Conocimiento (KM Tools and

Templates)

Como consecuencia de este programa, en la actualidad PWC es una empresa integrada,
basada en el conocimiento y preparada para el cambio. A modo de ejemplo, la Intranet

Knowledge Curve es utilizada por mas del 80% de los empleados.
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Finalmente, cabe sefialar que PWC incluye el e-learning como parte de su concepto de
Gestion del Conocimiento, ya que entienden que es una forma de apalancar y transmitir
el conocimiento tanto dentro como fuera de la organizacion. Asi, su Universidad

Corporativa (denominada Learning Link) también es incluida dentro de las iniciativas

en esta area.

/3 http:/ /www.learninglink.pwcglobal.com/welcome_testprod_au.swf - Microsoft Internet Explorer i'a,_ E 5| x|
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9.2.2 KPMG*

El modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG parte de la siguiente pregunta: ¢qué
factores condicionan el aprendizaje de una organizacion y qué resultados produce

dicho aprendizaje?.

* Fuente: Tejedor y Aguirre, 1999, segtn lo resumido en www.gestiondelconocimiento.com
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Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un modelo cuya
finalidad es la exposicion clara y practica de los factores que condicionan la capacidad
de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados del aprendizaje.
Una de las caracteristicas 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 independientes, sino que estan conectados entre si.
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Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa han sido

estructurados por KPMG en los tres blogues siguientes, atendiendo a su naturaleza:

1. 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 explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser

gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.

2. 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 equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen
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hacerlo. Disponer de personas y equipos preparados es condicién necesaria
pero no suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el
conocimiento mejor que las demas. Para lograr que la organizacion aprenda es
necesario desarrollar mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento,
transmision e interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento

y utilizacion del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y
sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

- La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las

personas).
- Lahabilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

- La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las

relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).
- La capacidad de trabajo en equipo.
- Los procesos de elaboracidn de visiones compartidas.
- Lacapacidad de aprender de la experiencia.
- El desarrollo de la creatividad.
- Lageneracion de una memoria organizacional.
- Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.
- Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

- Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

3. 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 aprendizaje y el cambio permanente.
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Por otro lado, la forma de ser de la organizacion no es neutra y requiere cumplir una
serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de aprendizaje
descritos puedan desarrollarse segun 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

informacidn y comunicacion.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los
resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para

aprender se debe traducir en:

e La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).
e Una mejora en la calidad de sus resultados.

e Laempresa se hace méas consciente de su integracion en sistemas mas amplios

y produce una implicacion mayor con su entorno y desarrollo.

e El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

En resumen, y como se ve, se trata de un modelo orientado basicamente al aprendizaje

organizacional, y de aplicacion eminentemente estratégica.

9.2.3 Andersen™

Identificar, organizar, almacenar, adaptar, compartir, aplicar y crear conocimiento son
procesos esenciales para la competitividad de una organizacién como Andersen, que
tiene la vocacion de ser una firma de servicios global, multidisciplinar e integrada, y

que agrupa a mas de 70.000 personas en 76 paises de todo el mundo.

El modelo conceptual con el que Andersen enfoca la Gestion del Conocimiento

contempla los propios procesos de la Gestion del Conocimiento asi como una serie de

% Fuentes: www.gestiondelconocimiento.com y Carmelo Canales, “La experiencia interna en el reto continuo de gestionar el

conocimiento”, en “Las Sociedades del Conocimiento”, Ediciones PMP, Bilbao 1999
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facilitadores como son la tecnologia, la cultura organizativa, la estrategia y los métodos

de decision.

El proceso de Andersen hacia la Gestion del Conocimiento comenzé impulsado por un
objetivo bastante obvio a primera vista, entendiendo el conocimiento como algo 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 acumulada por
otros profesionales de la firma ante un problema similar, independientemente del lugar
del planeta donde se produjera. Esta vision les llevd a desarrollar lo que denominaron
“sistemas convergentes” (informacién validada y codificada, suministrada de “arriba
hacia abajo”, actualizada y gestionada centralizadamente y extraida de experiencia
suficientemente contrastadas. Una de las herramientas creadas bajo este concepto fue el
“Global Best Practices”, 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:

Las mejores practicas reconocidas.

e Ejemplos de compaiiias de referencia
e Tipos de trabajos realizados

e Relacion de expertos de Andersen

e Indicadores de medicion

e Herramientas y Metodologias

e Estudios y Articulos.

Una vez realizada esta herramienta, se descubrieron una serie de carencias que la
misma, pese a su potencialidad, no cubria todas sus necesidades. Asi, en primer lugar
no hacia florecer el conocimiento tacito, lo cual en este caso era bésico, ya que la
aplicacion del conocimiento explicito almacenado requeria de una cierta
contextualizacion, que so6lo venia dada por la interaccién entre los consultores.

Ademas, el sistema establecido no estimulaba a éstos a depositar su experiencia en el
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mismo. Asi, surgieron las comunidades de interés, como foros de comparticion y
creacion de conocimiento entre los profesionales de la firma. Todo ello llevo a la
creacion de herramientas “divergentes” (esto es, recogiendo informacion no codificada
ni validada). Estos sistemas aumentaron el nivel de compromiso y aportacion, pero
crearon un nuevo problema, debido al volumen de contenidos que contenian, dificiles
de gestionar, lo que provocaba una descompensacion entre el tiempo invertido en tratar

de acceder a conocimiento relevante y los resultados obtenidos.

Todo ello llevo, en 1999, a la creacion de un nuevo modelo, que acelere el flujo de la
informacidn 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 basa en dos pilares: desde la perspectiva individual, la responsabilidad
personal de compartir y hacer explicito el conocimiento para la organizacion; y desde
la perspectiva organizacional, 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 conocimiento.
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En el mismo, se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el propdsito

fijado:

e Sharing Networks:
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- Acceso a personas con un propésito comdn a una comunidad de
practica. Estas comunidades son foros virtuales sobre los temas de
mayor interés de un determinado servicio o industria. Existen mas de

80 comunidades de précticas.

- Ambiente de aprendizaje compartido: bien virtuales (AA on line, bases

de discusiones, etc.), bien reales (Workshops, proyectos, etc.).

Conocimiento “empaquetado”: la espina dorsal de esa infraestructura se
denomina “Arthur Andersen Knowledge Space”, que se constituye como portal
de acceso de los profesionales de Andersen al contenido corporativo.

Construido sobre Internet, contiene:

- Global best practices.
- Metodologias y herramientas.

- Biblioteca de propuestas, informes...
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e Liderazgo.- Comprende la estrategia y como la organizacion define su negocio

y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

e Cultura.- Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el

comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

e Tecnologia.- Se analiza como la organizacion equipa a sus miembros para que

se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

e Medicion.- Incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el

crecimiento.

e Procesos.- Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

Finalmente, cabe decir que Andersen no se plantea este modelo como el final del
camino, sino que entiende que es un sistema en continua evolucidn, estando trabajando
en la actualidad en personalizar el acceso al conocimiento en funcion de la experiencia,

posicion en la organizacion, &mbito de actividad, etc.

9.24 Ernst & Young

Para Ernst & Young, la Gestion del Conocimiento es un valor que va tomando mucha
fuerza entre el personal de esta firma. Uno de los valores mas apreciados en la
organizacion es compartir informacion con el resto. Para ello, se ha creado el CBK
(Center for Business Knowledge) que es el lugar en la Intranet del grupo donde los
consultores de cualquier pais pueden acceder para conocer las Gltimas novedades en

materia de gestion

Dicho centro fue creado en 1993 con el objetivo de poner en préctica los principios de
Gestion del Conocimiento, e impulsar la capacidad de crear y compartir conocimiento
a nivel global. En la actualidad son 600 las personas que agrupa dicho Centro, con la
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mision de integrar la Gestion del Conocimiento en el quehacer diario de sus
profesionales, asegurando el aportar valor a sus clientes capturando, remodelando y

transfiriendo su capital intelectual.

La forma de funcionamiento es a través de la intranet corporativa, denominada
KnowledgeWeb, la cual proporciona a las mas de 77.000 personas de la firma acceso
instantaneo al conocimiento organizacional, que incluye Mejores Practicas, Noticias
sobre la Industria, Informacion sobre clientes y articulos procedentes de mas de 5.500

publicaciones.

Ernst & Young comenzd este proceso de integrar el conocimiento explicito en su
cultura, procesos e infraestructura, como se ha dicho, hace 8 afios. En cuanto a la
cultura, la Gestién del Conocimiento se ha convertido en parte esencial de la estrategia
de negocio y las metodologias de la firma. De acuerdo con ello, la comunicacion
interna, formacion, etc. se disefia con el fin de reforzar la importancia de compartir

conocimiento como una parte esencial del trabajo de cada uno de sus profesionales.

Asi mismo, disponen de un equipo que ayuda a cada una de las Comunidades de
Interés creadas a organizar su conocimiento y mejorar sus capacidades de compartir el
mismo. Entre las responsabilidades de este grupo estd el facilitar la creacion de
conocimiento 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

Conocimiento).

En lo que se refiere a los procesos, el disponer de contenidos de calidad se ha
convertido clave en esta vision de la Gestion del Conocimiento. Por ello, se ha
establecido un proceso formal de recoleccion y distribucion de contenidos, utilizando
la tecnologia de Lotus Notes, que permite que cada profesional remita, de manera
estandarizada, informacion desde su puesto de trabajo. Esta es revisada por un equipo
establecido a tal efecto, que valida la misma y evalta su consistencia y utilidad. Junto
con este proceso formal, existen procesos informales, mediante discusiones, foros,

repositorios de documentos, etc.
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Para soportar todo esto, existe una plataforma tecnoldgica basada en Lotus Notes
(KnowledgeWeb) que comprende miles de bases de datos asi como sitios web internos
y externos, todo lo cual suman méas de 1.000.000 de “piezas” de contenidos. Ademas,
alojan Community Home Spaces (CHS), Portales de Conocimientos de comunidades
de interés, directorios de expertos... todo lo cual permite a sus profesionales compartir

experiencias, conocimientos, etc.
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9.3.Algunas experiencias de interés en el extranjero

9.3.1 British Telecom

British Telecom es uno de los grupos multinacionales de telecomunicaciones de mayor
éxito del mundo y una de las compafiias con mayor implantacion a nivel mundial. Ha
experimentado una rapida expansion, centrandose en las regiones clave de Europa,
Asia-Pacifico y América. Para ello, ha centrado su actividad en las éareas de
crecimiento fundamentales de la telefonia movil, transmision de datos, Internet y
servicios multimedia, asi como en las comunicaciones de voz tradicionales. A nivel

mundial, ofrece gestion de servicios a empresas multinacionales, contando con més de
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4.700 clientes en todo el mundo y unos ingresos por contratos de mas de 3.000
millones de libras esterlinas. Todo ello le ha supuesto una necesidad “imperiosa” de
gestionar el conocimiento acumulado en los distintos paises y mercados, facilitando el
qgue el mismo sea compartido por todos los profesionales de la organizacion. En
palabras de su Consejero Delegado, Sir Peter Bonfeld, “se trata de aprovechar nuestra
energia y conocimientos y hacer que cada persona pueda nutrirse de esas fuerzas
colectivas. Esto significa que todos tenemos que mejorar nuestra capacidad de
descubrir donde residen los conocimientos en la organizacion, lo que vale y como
distribuirlo (...). Para ello tenemos que crear y gestionar un ambiente de trabajo que

maximiza la circulacion de conocimientos”.

Fruto de esta vision, surge la filosofia de compartir conocimientos, como base del
servicio que BT presta a sus clientes. La misma se resume en la frase ““Somos lideres
en compartir la informacion, y hacer los mismo con los conocimientos es el siguiente

paso mas légico™.

Para implantar dicha Filosofia fueron necesarias tres fases:

e Creacion de un ambiente de compartir: en esta primera etapa se trataba de
identificar aquellas barreras que pudieran impedir el que se compartiera el
conocimiento y establecer acciones para eliminarlas. Dichas barreras podian ser
tanto culturales (existencia de silos funcionales en la organizacion, en los que
no se compartiera informacién con otras areas) como tecnoldgicas (existencia
de herramientas e infraestructuras adecuadas) y econdémicas (miedo a perder
una posible ventaja competitiva frente a otros miembros de la organizacion).
Para ello, hubo que persuadir al personal de la compafiia de que, con el cambio,
salian ganando (lo que se llamd “selfish sharing” (compartir egoistamente):
comparto porque personalmente gano). En definitiva, estaba hablando de un
gran cambio cultural, como paso previo para el éxito del resto de la

implantacion.
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e Identificacién de los conocimientos a compartir: a continuacion, hubo que
realizar una Auditoria de Conocimientos. En este caso, lo fundamental no era
identificar todo el conocimiento residente en la organizacion, sino que cada
persona dispusiera de toda aquella informacidn relevante a su trabajo... y que la
misma procediera de otros miembros de la organizacion. Dichos
conocimientos, se agruparon en 4 categorias: Clientes, Tendencias de Mercado,

Competidores y Servicios y Productos.

e Estructuracion de los conocimientos a compartir: finalmente, era necesario
poner a disposicion de todos los conocimientos identificados. Para ello, se
utilizaron tanto tecnologias de la informacién (Grupos de Discusion vy
Comunidades de Préctica, en lugar de Sitios Web especificos) como encuentros

Ccara a cara.

Un ejemplo de cdmo esta Filosofia se concretd en resultados practicos y tangibles fue
el Proyecto “Global Business Markets” destinado al personal de ventas. Dicho
personal, tradicionalmente, habia funcionado en un entorno eminentemente
competitivo. En este caso, la solucién escogida fue la formacion de grupos de trabajo,
gue se reunian en Seminarios con el fin de preparar conjuntamente la estrategia de
implantacion de Gestion del Conocimiento, auditar los conocimientos aplicables y
preparar la implantacion. El resultado final fue que con una inversion de 150.000
Libras Esterlinas se consiguié un ahorro de 5.250.000 Libras, al reducirse en 2 horas
semanales el tiempo empleado por cada vendedor en la bisqueda de contactos. O, con
otras palabras, se incrementd la productividad de este colectivo, al hacer mas con los

mismos recursos, al estar éstos compartidos.

Toda la experiencia acumulada por British Telecom en este proceso ha sido puesta a
disposicion de sus clientes, mediante la creacion de Herramientas de Gestiéon del
Conocimiento, tales como Jasper, cuya finalidad es permitir a personas con intereses
similares compartir informacién, mediante Internet, asi como construir un cuerpo de

conocimiento mediante las aportaciones de cada uno de ellos.
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0.3.2 IBM*™

IBM es otra de las multinacionales que, obligada por la rapida evolucion de su entorno,
ha implantado un Sistema de Gestion del Conocimiento en su organizacion. Su origen
estd en la reingenieria de procesos corporativos iniciada en 1994, que derivé en un
proceso de Gestion por Competencias implantado en el 96. Como evolucion de éste, se

pone en marcha un sistema de Gestién del Conocimiento, apoyado en 5 pilares:

e Conocimiento del negocio: se basa en la comprension de la problematica de sus

clientes, proveedores y competidores, utilizando técnicas de Data Mining.

e Colaboracion: gracias a la utilizaciéon de herramientas de trabajo en grupo
(Lotus Notes).

e Transferencia del conocimiento: bajo esta denominacion se incluye tanto el
aprendizaje a distancia como el aprendizaje distribuido, a través de campus

virtuales.

e Descubrimiento y adaptacion del conocimiento, incluyendo la investigacion, la
innovacion y la adaptacién de sus productos a las necesidades de sus clientes,

los que les permite generar nuevos productos.

e Experiencia: en realidad, se trata de saber donde y quién tiene el conocimiento,

con herramientas del tipo “paginas amarillas”.

Estos cinco pilares se integran, de manera que afecten a los tres elementos claves del

negocio de IBM: personas, tecnologia y entorno, integrandolas de manera eficaz.

9.3.3 Dow Chemical®

Dow Chemical, compafiia multinacional norteamericana de productos quimicos, ha

creado un "arbol de patentes”, en el que ha recogido las patentes que la compaiiia

*! peribafiez, Lorenzo, en “Las Sociedades del Conocimiento”, Profesional Management Publications, Bilbao, 2001, p. 57 y ss.
52 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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posee. El origen de esta iniciativa fue el "descubrimiento” de que su principal fuente de
ingresos era la concesion de licencias de su tecnologia. Por ese motivo, se disefio este
sistema con el fin de que cada departamento dispusiera de informacion precisa y de
facil acceso sobre sus patentes. Posteriormente, se desarrollé un "arbol de
conocimientos™ en el que se han recogido otros activos intelectuales distintos de las
patentes, con el fin de reflejar los conocimientos especializados con los que cuenta,

darlos a conocer al resto de la organizacion y poder compartirlos y explotarlos.

9.3.4 Seven-Eleven Jap6n®*

Seven-Eleven Japén es la empresa minorista mas rentable de Japon tanto en términos
absolutos como en beneficios, lo cual la ha convertido en un modelo de eficacia. El
mismo se basa en el conocimiento que poseen de su mercado, el cual se articula en

base al modelo SECI de Ikujiro Nonaka ya explicado.

En el afio 1973, la cadena de supermercados japonesa Ito-Yokado y el operador y
franquiciador de los Seven Eleven en EE.UU. (Southland Corporation) llegaron a un
acuerdo para la explotacion de las licencias Seven-Eleven en Japdn, abriéndose la
primera tienda en 1978. En 1991, la cadena japonesa adquirié la corporacion

norteamericana.

El funcionamiento de esta empresa es, en principio, sencillo. Seven-Eleven Japon es
una franquicia, por lo que su producto estd compuesto de informacidn + experiencia. A
sus franquiciados se les grava por los servicios prestados en este concepto. Y para
prestar estos servicios, Seven-Eleven pone en funcionamiento su conocimiento: esto es
lo que constituye su gran ventaja competitiva frente a otras marcas. ¢(Como se articula
dicho conocimiento? Siguiendo las teorias del Profesor Nonaka, en base al

establecimiento de distintos "Ba">*:

53 Nonaka, Ikujiro, Reinmoeller, Patrick y Senoo, Dai, "ElI "ART" del conocimiento: sistemas para rentabilizar el conocimiento
del mercado", En Harvard Deusto Business Review, Septiembre-Octubre 99, 6-21
54 El Profesor Ikujiro Nonaka, de la Graduate School of Knowledge Sciences del Japan Advanced Institute of Science and

Technology (JAIST) va més all, a la hora de hablar de la Organizacién basada en el conocimiento y redefine el concepto de "ba"
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“Ba" origen: el conocimiento acerca del cliente capturado en los més de 7.000
establecimientos Seven-Eleven se comparte con otros empleados asi como con
investigadores de campo y consultores propios, que se dedican a visitar las
distintas franquicias. Asimismo, se ha creado la figura del "empleado itinerante",
que se dedica a viajar y visitar los distintos establecimientos, para contactar con
los clientes e incrementar el conocimiento que se tiene de ellos y de sus

necesidades.

“Ba" dialogante: todos los Directivos de la empresa se retinen semanalmente en
Tokio para resolver las diversas incidencias que van surgiendo en el dia a dia de
la compafia. Una vez salen de la misma, deben actuar para resolver esas
incidencias lo antes posible, informando posteriormente al resto de directivos de
las estrategias y acciones tomadas y de sus resultados. De esta manera, se
estimula la accion inmediata mediante una comunicacion personalizada.
Asimismo, todos los jueves se mantiene una reunién entre todos los

investigadores de campo y el presidente de la empresa.

"Ciber-ba": se articula mediante un sistema de venta (POS), que ofrece soporte
continuo y actualizado de conocimiento explicito a los franquiciados. Dicho
sistema permite identificar y reponer productos en cada tienda.

(originario del filésofo japonés Kitaro Nishida), que utiliza para hacer referencia al "espacio mental compartido que favorece las

relaciones”. Este espacio puede ser fisico (por ejemplo, una oficina), virtual (correo electrénico, grupos de discusion,...) o mental

(experiencias compartidas, ideales,...). y es el que proporciona la base para generar y compartir conocimiento (en base al modelo

SECI explicado ya). Por tanto, el conocimiento se encontraria recogido en el "Ba", desde donde es aprehendido por las personas.

SegUn esta teorfa, existen cuatro tipos de "Ba" en una organizacion, que se corresponden con los cuatro procesos del modelo SECI.

Para cada proceso se define un "Ba" que favorece la creacion del conocimiento y que constituirian la base para su Gestion:

v

"Ba" origen: se corresponde con el proceso de socializacién (conocimiento tacito a tacito). Por tanto, nos vamos a
mover en el mundo en el que las personas comparten sentimientos, emociones, modelos mentales... Por tanto, el "Ba"
origen buscara que surja el afecto y la confianza, que facilite dicho intercambio.

"Ba" dialogante: relacionado con la externalizacién (conocimiento tacito en explicito), debe estimular la reflexion sobre

los esquemas mentales y aptitudes de los individuos. Se trata de compartir modelos mentales con los demas, sin dejar de

analizar el propio.

v' "Ciber-ba": dado que trata con el proceso de combinacién (conocimiento explicito en explicito), es un lugar donde
los conocimientos explicitos se combinan con informacion ya existente, permitiendo que se sistematice,
respaldada por un soporte tecnolégico.

v' "Ba" empirico: es el que facilita la internalizacién (conversion de conocimiento explicito en tacito), mediante la

participacion activa y cercana.
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e “Ba" empirico: finalmente, se han articulado sistemas basados en tecnologias de
la informacion para estimular la creacion de hip6tesis. Dichos sistemas se basan
en la intuicion de los empleados y en la informacidn que se recibe a traves del
POS, que permite contrastar las hipotesis planteadas. Aquellas hipotesis que se
demuestren correctas son posteriormente sistematizadas y propagadas al resto de

empleados.

En resumen, Seven-Eleven utiliza los datos de que dispone para transformar el
conocimiento en ideas, experimenta a partir de los primeros resultados y, finalmente,

amplia su conocimiento, mediante la verificacion de las hipétesis planteadas.

9.3.5 Sun Microsystems>

Otro tipo de organizaciones en las que la Gestion del Conocimiento se presente como
factor clave de desarrollo son las empresas tecnoldgicas. De entre ellas, destacamos el
caso de Sun Microsystems. Sun Microsystems se ha consolidado en la Gltima década
como uno de los actores mas importantes del sector de las tecnologias de la
Informacion, ademés de desempefiar un papel imprescindible en el desarrollo de la
economia digital, gracias en parte, a la tecnologia Java que, desde sus origenes en
1995, ha revolucionado el mundo de las aplicaciones en Internet.

Un elemento fundamental de la proposicion de valor que Sun Microsystems hace al
mercado es su compromiso firme con las arquitecturas abiertas impulsadas, en
colaboracién con sus socios tecnolégicos y comerciales, con el objetivo de crear

propuestas de alto valor afiadido destinadas a sus clientes.

Sun quiere reforzar su compromiso con la innovacion, es decir con la Red como
plataforma de creacion de valor, permitiendo, en todo momento, reducir costes,
optimizar los procesos y eliminar los riesgos en la evolucion de los negocios hacia la

economia digital. Se presta una especial atencién a todo aquello relacionado con la

% Juan Carrién, en www.gestiondelconocimiento.com
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iniciativa Sun One, una nueva generacion de software para servicios inteligentes y
abiertos, que permite simplificar la forma en que se crean, ensamblan e implantan los

servicios en Red.

En Espafia, Sun Microsystems se instal6 en 1989 y cuenta con dos delegaciones en la
peninsula. En Madrid se establecio en 1989 y posteriormente abrid una delegacion en
Barcelona. Al mismo tiempo Sun estd presente en el resto de Espafia, mediante una
organizacion de ventas con presencia en las Comunidades de Valencia, Murcia,
Andalucia y norte de Espafia (Galicia, Pais Vasco, Cantabria, Navarra, La Rioja y
Burgos y Canarias). También Sun tiene cobertura nacional a traves de una red de
distribuidores autorizados, sus Partners, debidamente cualificados y la mayoria

certificados en el programa Sun Competency.

¢Qué llevo a Sun Microsystems a implantar un Sistema de Gestion del Conocimiento?
En un diagnostico inicial, se identificaron diferentes problematicas que afectaban a la

operativa de la organizacion:

La informacion de Marketing se encontraba distribuida en diferentes puntos, lo
que hacia dificil su consulta.

e No existia un canal de comunicacion efectivo entre el Departamento de

Marketing y la fuerza de ventas, a la hora de transmitir referencias de negocio.

e No existia una forma real de evaluar los resultados financieros de las

actividades generadas por el Departamento de Marketing.

e Lainformacion sobre el seguimiento de las referencias de negocio residia en las

personas.

e No existia una metodologia adecuada para realizar el seguimiento de dichas

referencias.

¢ No se contaba con datos veraces sobre los proyectos en seguimiento, prevision

de presupuesto, compafiias involucradas, etc.



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 191

A partir de esta problematica inicial, y despues de analizar la literatura existente sobre
Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual, se decide utilizar como modelo de
referencia el desarrollado por Euroforum (1998), denominado Modelo Intelect. Sobre
este modelo, se empezé a trabajar y a adaptar a las caracteristicas concretas de Sun
Microsystems. Asi, se decide realizar tres iniciativas de Gestion del Conocimiento para
cada bloque del Capital Intelectual. Cada iniciativa a su vez seria medida por tres
indicadores, lo que permitira monitorizar los avances del proceso a través de 27

indicadores que configuran un pequefio cuadro de mando.

En el bloque de Capital Humano se plantearon las siguientes iniciativas:

e Proceso de formacién interna.
e Proceso de Seleccion.

e Proceso de Entrada de Nuevos Empleados.

En el bloque de Capital Estructural fueron las siguientes:

e Proceso de Distribucion y Seguimiento de Referencias (Lead Tracking).
e Proceso de Estructuracion de Programas de Marketing / Ventas (Programas).

e Competency Centres (Centros de Competencias Internacionales).

El bloque de Capital Relacional incluye:

e Portal Alianzas / Portales Verticales.
e Partners Knowledge Portal (PKP).

e Cuentas Nominadas (Coverage Model) =» ATM (Account Team Management)

Veamos a continuacién como se desarroll6 cada uno de estos puntos.

Proceso de Formacion Interna: El proceso de formacién dentro de Sun no estaba

estructurado. En el momento que se contrataba un curso se decidian los asistentes.
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Ademas, no existian planes de formacion anuales. La idea consistio en desarrollar una
aplicacion software que permitiera a los managers de la organizacion realizar de forma
sencilla los planes de formacién de sus empleados, y a su vez el Departamento de
Recursos Humanos recibia toda la informacion necesaria para realizar la gestion de la
formacion y poder contratar los cursos méas demandados internamente™.

Proceso de Seleccion: El sector informaético tiene unos niveles de crecimiento y
rotacion sin precedentes. Aunque Sun presenta unos niveles de rotacién anual muy
inferior a los del sector (menor del 10%), su crecimiento le obliga a contratar todos los
meses una importante cantidad de profesionales. Muchos procesos de seleccion
tardaban en cerrarse varios meses. Un tiempo demasiado valioso como para perderlo.
La idea fue realizar un sistema de informacién en el que el Departamento de Recursos
Humanos se pudiera coordinar con los managers de la organizacion que necesitaban
cubrir determinados puestos. Se pensé en un sistema grafico que permitiera seguir

todos los pasos de un proceso de seleccién en Sun.>

Proceso de Entrada de Nuevos Empleados: Como comentdbamos en el punto
anterior el sector informético tiene unos niveles de crecimiento y rotacién muy
importantes, por lo que es fundamental generar la capacidad de que las personas que se
incorporan a la organizacion aprendan lo mas rapido posible todo lo necesario para
poder moverse en Sun. La iniciativa que se planteo en esta linea consistia en una gran
aplicacion web en la que se podia introducir facilmente todo tipo de informacion
interna. Se seleccionaron una serie de temas concretos sobre los que necesitabamos
generar contenidos. El trabajo se repartid entre mas de treinta personas de la
organizacién, que se hacian responsables de mantener viva la informacién que

introducian.

% |os indicadores de medicion seleccionados fueron:
Gasto de Formacién / Masa Salarial (%).
Ne° de dias de formacién por Departamento (#).
N° de Asistentes a Cursos / Total (%)
" Para medir las mejoras aportadas por la aplicacion web se seleccionaron los siguientes indicadores:
Tiempo Medio de Reclutamiento por proceso de seleccion (#).
N° de Empleados con desempefio superior por fuente de reclutamiento (%). Necesita ser desagregado.

Permanencia durante el primer afio por fuente de reclutamiento (%). Necesita ser desagregado.
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Actualmente, cuando una persona se incorpora a Sun, se pasa los primeros dias
indagando en esta aplicacion y obteniendo toda la informacion necesaria para poder ser

productivo en el menor periodo de tiempo posible.

En paralelo a la iniciativa software, se ha desarrollado un curso de nuevos empleados
al que asisten todos los managers de la organizacion (incluido el Director General) a
contar el funcionamiento de su area de actividad. Este curso tiene una periodicidad
bimensual. En la Web se ha desarrollado un sustitutivo de este curso en el que se

pueden obtener los mensajes y las presentaciones del Gltimo curso presencial.*®

Proceso de Distribucion y Seguimiento de Referencias (Lead Tracking): Lo que
pretende este proceso es estructurar y mejorar la relacion entre el Departamento de
Marketing y el Departamento Comercial de Sun Microsystems. Cuando Marketing
detecta un Lead (una referencia de negocio) se pasa a comercial mediante una
aplicacion web, a través de la cual se va estructurando todo el seguimiento de esa

referencia y de cémo es abordada.™

Proceso de Estructuracion de Programas de Marketing: En este caso, se detectd
que determinadas personas del Departamento de Marketing tenian un conocimiento
diferencial de diferentes tecnologias y soluciones para el cliente final, y que este
conocimiento no era compartido con ningln otro punto de la organizacién, lo que hacia
que dichas personas fueran un importante cuello de botella a la hora de ir a clientes,
hacer presentaciones comerciales... La idea fue estructurar el conocimiento de estas
personas mediante una aplicacion web que permitia publicar todo tipo de informacién,
sin tener que ser expertos en tecnologia web. De esta forma el Departamento

%8 |os indicadores seleccionados para seguir esta iniciativa son:
Tiempo Medio de Induccién en Sun (#).
Conocimiento Medio de la Organizacion (0-10). Mediante un cuestionario.

Conocimiento Medio de las Personas (0-10). Mediante un cuestionario.

% Los indicadores seleccionados son:
N° Total de Leads pasados (#).
N° de Leads éxito / N° total de Leads (%).

N° de Leads cerrados con éxito (#).
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Comercial, por ejemplo, podia acceder a todo este conocimiento y no depender de las
personas del Departamento de Marketing, a la hora de tener que presentar las

soluciones de Sun al cliente.®°

Centros de Competencia .com (.com Competency Centres): Esta iniciativa tiene un
ambito internacional (region EMEA). Consiste en crear centros de competencias sobre
temas concretos. Se detectaron una serie de expertos internacionales sobre
telecomunicaciones, finanzas, gobierno, banca,...La idea era compartir el conocimiento
de estas personas, aunque fisicamente estuvieran repartidas por muchos paises.
Inicialmente se crearon cinco centros de competencia en la region EMEA. Por ejemplo,
en Espafia esta el centro de gobierno, en Italia se encuentra el de Telecomunicaciones,
en Suiza el de finanzas,...Las personas a cargo de estos centros comparten su
conocimiento con el resto de la organizacién mediante una aplicacion web creada al
efecto. Ademéas mediante el uso de esta aplicacion, se puede tener acceso al calendario
de estos expertos y pedirles que vengan a nuestro pais a contarnos algin tema, o bien
gue queremos ir nosotros con algun cliente a verle y que nos cuente un tema

concreto.®

Portales / Portal Alianzas: Esta iniciativa consiste en crear una serie de Portales
Verticales en Internet con los que la empresa se comunica con distintos colectivos.
Aparece el Portal Alianzas para comunicarnos y actualizar nuestras relaciones con
aquellas empresas con las que tenemos alianzas estratégicas de algun tipo. Otros
portales, como el Portal para desarrolladores nos permite crear una comunidad virtual
con todas aquellas personas que desarrollan en Java y tengan inquietudes por aprender
mas y profundizar en el mundo Java (el gran intangible de Sun). A esta iniciativa se

% |_os indicadores que se seleccionaron para hacer un seguimiento de esta iniciativa son:

N° de Programas lanzados y estructurados con éxito (#).

N° de Referencias (Leads) conseguidas por Programa (#).

Coste Referencia por Programa = Presupuesto del Programa / N° de Referencias generadas por el Programa (#).
& | os indicadores de medicion de esta iniciativa son:

N° de NetCenters (NC) Operativos (#).

Ne° de Visitas Realizadas a los NetCenters (#). Desagregado por NC.

N° de Best Practices Compartidas / Aportadas por el NC (#). Desagregado por NC.
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van uniendo otros muchos Portales con los que pretendemos comunicarnos con todos

los agentes del entorno.®

Partners Knowledge Portal: La idea es llevar la filosofia de la aplicacion de Lead
Tracking (que comentamos en la parte de Capital Estructural, y que comunicaba al
Departamento de Marketing con el Departamento Comercial de Sun), a los partners. Es
decir, pretendemos intercambiar referencias de negocio con nuestros partners o
colaboradores (empresas que realizan la integracion de soluciones al cliente final). De

este modo pretendemos generar sinergias con dichas empresas.®

Cuentas Nominadas (Coverage Model) =» ATM: Esta iniciativa nace con el objetivo
de captar todo el conocimiento que las personas de Sun tienen sobre los clientes, y mas
en concreto, sobre las denominadas “Cuentas Nominadas”. Estas cuentas son las
cuentas mas importantes de Sun, sus mejores clientes. Nace inicialmente una
aplicacion gque permite gestionar el conocimiento que se tiene sobre la cuenta. Mas
tarde empezamos a hablar de cambiar el modelo de negocio de Sun, y basarlo en
cuentas. Es decir, pretenden generar Planes Estratégicos para cada cuenta. En este
momento, se dan cuenta que con cada cliente hablan entre cinco y siete personas de
Sun, cada una con un mensaje diferente, con una estrategia diferente, haciendo
propuestas en momentos inadecuados,... es decir, una falta total de coordinacién con
las cuentas. Para resolver este problema, se plantea la creacion de equipos virtuales que
se encarguen de realizar Planes estratégicos para cada cliente con el objeto de gestionar
lo que se denomina “la cuota de cliente”. Para poder coordinar estos equipos se crea un
software basado en la metodologia Tollar que permita estructurar los Planes de Cuenta
(oportunidades, iniciativas, barreras, acciones o tareas, recursos necesarios,...). Para

que los equipos virtuales empiecen a funcionar se piensa realizar un workshop de un

%2 |_os indicadores que miden sus evoluciones son:

N° de Accesos al Portal (#).

Ne° de Descargas de Informacién (#).

Tiempo Medio de Permanencia en cada sesion (#).
& |_os indicadores de medicién son:

N° de Leads pasados por el Partners (#).

N° de Leads éxito / N° Total de Leads (%).

N° de Leads cerrados con éxito (#).
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par de dias en las afueras de Madrid, con la ayuda de una consultora que facilite el
proceso de la creacion del Plan de Cuenta. La coordinacion del equipo a partir de este
momento se realizara telefonicamente (Conference Call) mediante reuniones
semanales, en las que se sigan identificando oportunidades, iniciativas, barreras,

acciones y recursos para que la cuenta crezca todo lo posible.

En conclusion, a Sun Microsystems la tecnologia le ha permitido estructurar el
conocimiento (informacion) y poder capturarlo y difundirlo con el objeto de obtener
importantes mejoras en eficiencia y productividad (conocimiento para la accion). Pero,
a pesar de todo, lo principal no es la tecnologia. La tecnologia, simplemente, es una
herramienta, un facilitador del proceso. Lo importante, sin duda, son las personas. De

ellas depende que su programa de Gestion del Conocimiento sea un éxito o no.

9.3.6 Otras empresas

Aparte de las mencionadas, muchas otras empresas han adoptado ya este enfoque y lo
han llevado a la practica con resultados exitosos. Asi podemos mencionar a las

siguientes®*:

Hewlett Packard: ha desarrollado un sistema denominado "Knowledge Link", que
recopila, codifica, almacena y pone a disposicion de sus empleados la informacién

necesaria para el desempefio de si trabajo.

General Electric: su personal de atencion al cliente dispone de una base de datos con

las reclamaciones y consultas mas usuales de sus clientes y las soluciones dadas.

Gemini Consulting: a la finalizacién de sus proyectos, analiza y selecciona las
lecciones aprendidas, las cuales transmite a un departamento, que depura dicha
informacion y la pone a disposicion del resto de profesionales de la firma.

64 Steib, Nicolas, "Gestion del Conocimiento: algo mas que informacién”, En Training & Development Digest, Mayo 1999, 58-59



La gestion del conocimiento como via de consolidacion y crecimiento en la empresa espafiola 197

La compafia British Petroleum ha sabido aplicar y utilizar las herramientas para una
buena gestion de su entorno. Cuando BP construye una plataforma petrolifera debe
combinar los conocimientos de sus propios expertos con los de una amplia comunidad
de sub-contratistas. BP utiliza un sistema de Gestion de proyectos, que permite a cada
una de las partes presentar informes de progreso, identificar cuellos de botella y
resolver rapidamente problemas importantes como retrasos causados por condiciones
atmosféricas adversas, etc. La colaboracion en tiempo real mejora notablemente el
valor de los conocimientos compartidos por todos los participantes en el proyecto, ya
que genera una mayor confianza y permite que se transfieran mejor algunos contenidos

y alcanzar un consenso con mayor rapidez.

Rank Xerox®, tras una auditoria de las cartera de patentes de la compafiia en 1997,
comprobo que obtenia 8,5 millones de ddlares anuales de las licencias de sus patentes.
Por ello, decidid crear una unidad de capital intelectual, que pasé a ser la responsable
de la politica de patentes y licencias de Xerox. Asi mismo, se inici6 un pleito con HOP
respecto a algunas tecnologias de Xerox contenidas en impresoras térmicas de tinta.
Todo ello ha llevado a un incremento de los ingresos obtenidos por los “activos

intelectuales” de Xerox.

% Barceld, Maria, op. cit., p. 165
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10. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO VIiA DE CREACION DE EMPLEO

Una vez expuestos los principales conceptos de esta nueva filosofia de negocio
denominada Gestion 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 por un lado a la creacion de empleo y por otro a la consolidacion y

crecimiento de nuestra empresas, especialmente las pequefias y medianas.

10.1. Vias de Creacion de empleo

En nuestra opinion, la aparicion de la Gestion del Conocimiento puede contribuir a la
creacion de empleo en la empresa espafiola de una manera directa o indirecta de
diversas formas. Asi, en primer lugar, cabe hablar de la aparicion de una nueva
ocupacion, cual es la figura del Gestor del Conocimiento o Director de Gestion del
Conocimiento (del cual ya hemos hablado a la hora de estudiar los roles en la Gestién
del Conocimiento, capitulo VI). Como ya hemos indicado, en la actualidad el 34% de
las empresas espafiolas 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 ademéas el nimero de empresas que tienen implantado un sistema va a
duplicarse en los proximos 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 tendencia 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, podemos mencionar los siguientes programas:

e Belt Ibérica en colaboracion con el IADE (Universidad Autonoma de Madrid):
Curso Superior en Gestion y Proteccién del Conocimiento.

e Centro de Estudios Financieros: Master en Ingenieria del Conocimiento
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e Centro Superior de Estudios de Gestion. Universidad Complutense de Madrid:
Master en Gestion del Conocimiento e Innovacidn, dirigido a profesionales con

experiencia, empresarios y recién postgraduados de alto potencial.

e CEPADE (Universidad Politécnica de Madrid): Centro de Estudios de
Postgrado en Administracion de Empresas: Master en Gestion del

Conocimiento y del Capital Intelectual
e ESADE: Postgrado sobre Capital Intelectual

e |.U.Euroforum Escorial y Club Intelect: Postgrado en Gestion del

Conocimiento.

e Instituto Catalan de Tecnologia (ICT): Master en Gestion del Conocimiento.
Direccion del curso: Montserrat Marrase, responsable de Gestion del

Conocimiento de Hewlett Packard.

e Universidad de Deusto - Universidad Politécnica de Madrid : Master en
Gestion del Conocimiento, dirigido a profesionales con varios afios de
experiencia profesional con titulacion superior. La Direccion técnica del Master
a cargo de SOCINTEC.

e Universidad de Murcia. Departamento/Centro/Servicio: Ingenieria de la
Informacion y las Comunicaciones, y Organizacion de Empresa: Postgrado en

Gestion del Conocimiento y Planificacion de Estrategias Corporativas.

e Universidad Ramoén Llull. La Salle. Fundacién Dintel. EULS: Master en

Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual. Director MKM Barcelona.

Por otro lado, la mayoria de las grandes consultoras (Accenture,
PricewaterhouseCoopers, Andersen, KPMG, Ernst & Young, Soluziona Management
Consulting,...) cuentan con una unidad dedicada a las implantaciones de estos sistemas,
unidades que en estos momentos se encuentran en una fase de crecimiento
precisamente debido al incremento de la demanda de estas implantaciones (que,
ademas, como vemos, esta previsto 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 externa que les ayude en dicho proceso. Por tanto, el
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consultor en Gestion del Conocimiento serd otra de las ocupaciones que estan

surgiendo y para las cual se prevé una fuerte demanda en los proximos afos.

Finalmente, y asociado a los dos casos comentados, el crecimiento de estos sistemas
supondra también el incremento de la demanda del resto de ocupaciones relacionadas
con la Gestion del Conocimiento (Técnico de Arquitectura del Conocimiento,
Disefador de Sistemas de Gestion del Conocimiento, etc.) y que ya se describieron el
capitulo VI. No obstante, en este caso el crecimiento serd méas limitado ya que sélo las
grandes organizaciones empresariales y consultoras podran permitirse la creacion de

estos puestos mucho mas especializados que los anteriormente descritos.

En cuanto a que personas van a ocupar estas ocupaciones (Director de gestion del
Conocimiento, Gestor del Conocimiento, Consultor en Gestién del Conocimiento,...) se
tratara, por un lado, de jovenes titulados superiores con formacion de postgrado en
Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual (sobre todo en el caso de Consultores
en Gestion del Conocimiento o integrantes de equipos de implantacion por parte de la
empresa, que posteriormente asuman la gestion de los sistemas implantados) o de
personas con experiencia dentro de la organizacion, procedentes tanto del campo de los
Recursos Humanos (pero con conocimiento de aspectos tecnoldgicos) o de la
Tecnologia (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 trataré de
personas con ese perfil personal (emprendedor, tecndlogo, estratega, etc.) ya definido

el capitulo VI.

Todo lo dicho se refiere a la creacion de empleo directo relacionado con la Gestién del
Conocimiento. Sin embargo, no olvidemos que la implantacion de un Sistema de
Gestion 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 riqueza y, por tanto, del empleo. El problema en este caso es
cuantificar el efecto que tendra la Gestion del Conocimiento en la creacion de empleo
indirecto en la empresa espafiola (problema que, por otra parte, no es nuevo, ya que es

el que tradicionalmente se da a la hora de hablar de factores como la calidad, la
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formacion, 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 (Unién Fenosa) ya expuesto, que el afio 2000 tuvo unos beneficios de
30,1 millones de Euros, emplea a mas de 7.000 profesionales en la actualidad y tiene

como objetivo el superar los 10.000 empleados en el 2004.

10.2. Gestion del Conocimiento y PYMES

Todo lo expuesto hasta ahora se encuentra con un gran inconveniente. La inversion en
recursos humanos, técnicos y econdémicos que requiere un Sistema de Gestion del
Conocimiento es, a priori, grande. Por tanto, parece que se trata de una filosofia
reservada 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 Gestion 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.

Individualmente, la PYME debe concienciarse de que la Gestion del Conocimiento
debe impregnar su gestion. Si consideramos el ciclo del conocimiento, cualquier

PYME, por pequefia que sea, debera preocuparse por:

e Identificar Conocimiento: independientemente del tamafio de la empresa, es
fundamental que ésta identifique sus conocimientos clave 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. Para
ello, la PYME no requiere de un proceso demasiado 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,
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establezca un denominador comun a las mismas, y sobre este 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.

e Crear Conocimiento: el segundo aspecto en el que una PYME puede
beneficiarse de la Gestion del Conocimiento estda en la creacion de
conocimiento. Precisamente el enfoque que desde ésta se da a la creacién del
conocimiento, yendo mas alla de la formacion tradicional es el que permite que
el pequeiio empresariado se beneficie del mismo. 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
incorporar a la gestion diaria. Asi, gracias a Internet, el empresario puede
acceder a un volumen de informacion 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.

e Almacenar y Estructurar Conocimiento: quizas sea en este punto donde el
pequefio empresario tenga mayores dificultades en actuar individualmente y sea
mayor la necesidad de cooperacidn. No obstante, si que existe una vertiente de
la Gestion del Conocimiento 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 popularizacion de las Tecnologias de la
Informacion, que han facilitado su acceso por practicamente cualquiera,
permiten que el pequeiio empresario puede almacenar y estructurar todo el
conocimiento que tiene sobre sus clientes y sobre sus proveedores, utilizando
para ello sencillas herramientas informaticas (basta una simple hoja de célculo

0 una pequefia base de datos en Access). Este conocimiento, estructurado y
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explotado adecuadamente, puede suponerle una reduccion de sus costes de
aprovisionamiento por un lado y un incremento de la eficiencia de su accion
comercial (por ejemplo, centrandola en aquellos 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).

Compartir Conocimiento: quizds sea esta la fase del ciclo en la que mas
necesaria se haga la cooperacién entre los pequefios empresarios. De ahi que

dejemos sui analisis para mas adelante.

Contabilizar Conocimiento: finalmente, esta Gltima fase del ciclo quizas sea la
menos relevante para la PYME. Precisamente por la complejidad de los
sistemas que se estdn disefiando para medir el conocimiento y su poca
aplicacion, incluso en grandes empresas, es por lo que entendemos que en la
actualidad seria poco realista el considerar que una PYME emprendiera alguna

accion de este tipo.

Como ya hemos afirmado, la Gestion del Conocimiento puede tener una mayor utilidad

y aplicacién préctica para la PYME si las mismas se plantean ésta de manera colectiva.

¢A qué nos estamos refiriendo? A que un colectivo de PYMES, con intereses comunes,

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 herramientas,

que individualmente no pueden. De esta manera, y de manera colectiva, podrian

colaborar mutuamente en la creacion, almacenamiento, estructuracion y distribucion 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
implantacion geografica, no compitan entre si. Una herramienta de Gestion del
Conocimiento podria permitir que estas PYMES, alejadas geograficamente una

de ellas, colaboraran entre si, compartiendo conocimientos entre ellas, de
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manera que todas se aprovecharan de la experiencia de las demas,

beneficiandose por tanto todas del conocimiento del colectivo.

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 colaboracién comunes, méas en el &mbito de la gestion
que en el conocimiento del negocio propiamente dicho, que podrian articularse

mediante un Sistema de Gestién del Conocimiento comun.

PYMES que pertenezcan a un mismo sector de actividad y que desarrollen su
actividad en el mismo marco geogréafico. En este caso, pese a ser competencia
las unas de las otras, si que existirian posibles areas de interés comdn en las
que, como sector, podrian colaborar y beneficiarse mutuamente, especialmente
frente a terceros. Se trataria de extrapolar experiencias como las de los

Consorcios de Exportacion al ambito de la Gestion del Conocimiento.

Los principales problemas con los se pueden encontrar estas iniciativas son:

El coste econdmico de implantar estos Sistemas puede llegar a no ser asumible,

incluso aungue se haga de manera colectiva.

La dificultad de cohesionar a un colectivo tan heterogéneo como es el de las
PYMES.

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

conocimientos entre ellas.

Recelos en lo que supone compartir la experiencia y el conocimiento de la

organizacion con terceros.

Por todo ello, es clave el papel de la Administracién y de las Asociaciones de

Empresarios 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
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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 iniciativa. Incluso en una primera fase, deben actuar de dinamizadores de los
sistemas implantados, incentivando la utilizacion de los mismos por parte de las
empresas. Finalmente, pueden contribuir econémicamente a financiar las iniciativas
que en este sentido se planteen. Un ejemplo de como puede llegar a articularse una
colaboracion en este sentido lo hemos visto al analizar el Cluster del Conocimiento en

Gestion Empresarial existente en el Pais Vasco.

Por altimo, 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
dilema que a la muerte o retiro de su fundador, sus sucesores no han sido capaces de
Ilevar adelante el negocio, encontrandonos con que a los pocos afos de la retirada de su
fundador, empresas rentables desaparecen. La Gestidon 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
capaces 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
poniendo las bases para resolver este problema. No nos planteamos en este estudio el
como hacerlo (cuestion harto compleja y que se aleja de nuestro proposito inicial), pero
si gque lanzamos el guante desde estas lineas. ;Qué mejor manera de concluir que dejar

la puerta abierta a seguir compartiendo conocimiento?
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11. 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
negocio enmarcada dentro de las denominadas Nuevas Tecnologias de la Informacion.
Y como toda oportunidad de negocio, su éxito dependera de cémo la enfoquemos y de
como la misma contribuya a aportar valor afiadido a los procesos de negocio de sus
clientes. Sin embargo, se trata de mucho mas. Porque nuestra conclusién, ante todo lo
expuesto, es que se puede afirmar que nos encontramos ante un nuevo modelo de
negocio. Nuestro objetivo no debe ser, ni mucho menos, crear una pégina web, una
intranet o un portal, mediante el cual capitalicemos y distribuyamos nuestro
conocimiento internamente o a terceros, Sino crear una nueva organizacion que gire
en torno al conocimiento de sus componentes, que convierta dicho capital intelectual
en capital estructural y que genere capital financiero en base al mismo. En definitiva,
una organizacion gque 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 incrementaremos 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 Informacion y rdpidamente se nos
demanda que pasemos a la Era del Conocimiento, en la que las organizaciones se van
a basar 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
salto, en el que los riesgos van a ser grandes y muchos caeran por el camino. Pero solo

aquellos que sean capaces de dar el salto sobreviviran.
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