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La autora

Montserrat Santilldn de la Pefia ocupa desde el
afo 2006 el cargo de Responsable de Gestion del
Conocimiento en el Grupo Antolin, empresa donde ha
desarrollado la mayoria de su carrera profesional desde
hace mas de doce afios.

Licenciada en Psicologia Industrial y en Psicologia Clinica,
ha cursado estudios de postgrado en Psicologia Juridica
y es, ademas, Técnico especialista en Informatica de
Gestiéon. Montserrat cuenta con mas de veinte afos de
experiencia profesional en el &mbito de la empresa donde
ha ido evolucionando su dedicacién hasta convertirse en
una auténtica especialista en gestion del conocimiento.







Pocket Innova

La serie POCKET INNOVA nace con el objetivo de acercar la disciplina de
la innovacion a directivos, académicos, estudiantes y técnicos de empresa
interesados en conocer el qué y porqué de la innovacion en nuestros dias.

En un mundo en constante cambio y evolucién, la innovacién se ha
convertido en la respuesta natural de aquellos que desean aportar so-
luciones creativas, basadas en el conocimiento y que aporten valor a las
organizaciones y a la sociedad.

POCKET INNOVA pretende abordar, con cercania y rigor, las distintas
tematicas que componen la innovacion. Para ello, la coleccion se estruc-
tura en cinco grandes blogques tematicos:

Tecnologia. Esta seccion tiene como objetivo acercar a los lectores la
informacién sobre las tecnologias emergentes, los Gltimos avances y
las aplicaciones a nuevos productos y servicios.

Financiacion. Desde las subvenciones hasta el capital riesgo, los
business angels, el VIl Programa Marco de 1+D y un largo etcétera,
conforman los mecanismos de financiacién de la 1+D+i, los cuales
seran abordados en la serie de una forma clara y practica.

Actores. Existen multitud de organismos y expertos que trabajan en
materia de innovacién en Espafa, desde los organismos publicos hasta
los privados, fundaciones, centros tecnoldgicos, expertos, redes... El
quién es quién de la innovacion en Espaia y en Europa es el objetivo de
esta seccion.

Gestién de la innovacion. Seccién central de la serie, la cual incluye
metodologias practicas que se pueden aplicar a la gestiéon de la inno-
vacion en las organizaciones. Desde la implantacion de sistemas de
[+D+i hasta la gestion de proyectos tecnolégicos; desde la vigilancia
tecnoldgica hasta la propiedad industrial y la transferencia tecnolo-
gica, todos ellos son temas cruciales para la puesta en marcha de
organizaciones innovadoras.

Capital humano y creatividad. Las personas son el elemento central
de la innovacién, su conocimiento, la creatividad, el trabajo en equi-
po, el liderazgo para la innovacién y muchos otros temas componen
una atractiva tematica que todos aquellos que quieran adentrarse en
el mundo de la innovacién deben conocer.
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Prélogo

| saber esta en el origen de la humanidad. El hombre ha sabido dife-

renciarse gracias a su capacidad de acumular conocimientos, lo que le

ha hecho progresar paso a paso a medida que ha ido comprendiendo
mejor su entorno y las causas de todos los acontecimientos vividos. Al
principio de la historia no existia diferencia entre el saber y su aplicacion, se
aprendia para progresar materialmente.

Los griegos aprenden a desembarazarse de la inspiracién divina del
saber humano y se apoyan en la propia razén para comprender el mundo.
Aparece el caracter especulativo del razonamiento, planteando hipétesis
puramente intelectuales e intentando verificarlas mediante la observacion.

El siglo XVl aporta la experimentacion como base del método cientifico,
sin pretensién de obtener un conocimiento “absoluto”, sino incremental
para intentar explicar el mundo paso a paso.

Decir que el siglo XXl es el siglo del “conocimiento” no es, pues, cierto
en sentido estricto, siempre el conocimiento ha estado presente en el
avance de la aventura humana. Lo que caracteriza al siglo XXl es el hecho
de considerar el conocimiento como un activo gestionable y por lo tanto
“optimizable” metodolégicamente.

La verdad no es hoy desgraciadamente un valor en alza en nuestra
sociedad. La decision de abordar un plan ambicioso de gestion del co-
nocimiento en la empresa puede suponer en algunos casos aceptar un
cambio cultural radical, nada facil de asumir en la operativa cotidiana,
pero es imprescindible si queremos mantener la competitividad en un
mundo globalizado, donde la realidad es tozuda y la preparacion perso-
nal, entendida como conocimiento en accion, sera el valor diferencial para
garantizar el éxito.

Montse ha sabido en este libro mostrar las claves de este principio,
asociado naturalmente a una nueva aproximacion mas respetuosa a la
gestion de las personas.

Por otra parte, como ella misma afirma, no se trata de un modelo rigido,
sino de un método ajustable a la realidad de cada uno que, apoyandose
en los propios valores, genere otros nuevos que garanticen el futuro.

Fernando Rey de las Pefias
Director Innovacion Corporativa Grupo Antolin
Presidente del FACYL (Asociacion Foro de Automocién de Castilla y Ledn)
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Nota del autor

e siento muy agradecida por la oportunidad de compartir con

todas las personas interesadas en la gestion del conocimiento,

mis reflexiones y mi experiencia en este campo. Espero que
este libro ayude a entender de forma mas concreta lo que, a mi forma
de ver, significa la gestion del conocimiento, y el porqué de su impor-
tancia en los tiempos actuales, cudles son sus beneficios y cuéles los
costes de no gestionar el conocimiento en la forma que cada empresa y
cada empleado necesita.

El desarrollo del libro estd basado en una parte introductoria mas
tedrica, donde se habla del significado del concepto ‘conocimiento’ y de
cdmo es entendido el término de gestion del conocimiento, algo que
considero necesario para comprender mas claramente y en profundidad
la necesidad que actualmente tienen las organizaciones de gestionar su
conocimiento. Es precisamente a este aspecto, “por qué y cobmo gestionar
el conocimiento”, al que se dedicaran los siguientes capitulos del libro.

En la actualidad, las organizaciones que aplican la gestiéon del co-
nocimiento, apuestan por el cambio y la transformacion hacia nuevas
companias que promueven una cultura de autodesarrollo y crecimiento
de las personas que las forman. En este aspecto, son plenamente cons-
cientes de la profundidad de la transformacién global que el conocimiento
estd produciendo en la sociedad y se enfrentan a estos cambios con un
espiritu de anticipacién para transformar y construir el futuro.
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Marshall, A. (1890).

Introduccién

;Qué es conocimiento? Es una pregunta dificil de contes-
tar, no existe una Unica definicién posible. Por ello, este
capitulo pretende transmitir una aproximaciéon sobre
lo que significa el concepto conocimiento, sus posibles
definiciones, las diferentes caracteristicas del mismo y la
existencia de diferentes tipos de conocimiento.

Pero antes de empezar a hablar sobre estos temas,
me gustaria citar a Alfred Marshall, quien ya en el
siglo XIX daba la siguiente definicion de conocimiento:
“El conocimiento es nuestra maquina de produccion mas
potente; nos permite someter a la naturaleza y obligarla
a satisfacer nuestras necesidades” .

Asimismo, Peter Drucker ya intuyé en los afios cincuenta
gue el conocimiento se iba a convertir en el factor de pro-
duccién mas importante y en 1969, fecha en que se publicd
La Edad de la Discontinuidad, habla de forma mas concreta
de lo que va a implicar el conocimiento para la sociedad
y el mundo empresarial, acufiando el término “trabajador
del conocimiento”. Tal y como Drucker vislumbraba, ac-
tualmente el conocimiento se ha convertido en el primer
factor de produccion para esta nueva era, llamada también
la Era de los Intangibles o la Sociedad del Conocimiento. Se
ha pasado de la revolucion industrial y postindustrial a la
centralidad del conocimiento, donde el trabajo basado
en conocimiento ha desplazado al manual. Por poner
un dato que avale esta nueva situacion, diremos que en
el afio 1881 nueve de cada diez trabajadores realizaban
trabajo manual, ahora en 2010 es uno de cada diez.

Es por ello que el conocimiento, y especialmente su
gestién, son fundamentales en todas las organizaciones,
y disponer de un adecuado modelo de gestién del cono-
cimiento adaptado a las necesidades de cada empresa es
esencial para la supervivencia y el crecimiento de las mis-
mas. Todas las empresas, desde las mas pequefas a las
mas grandes multinacionales, gestionan conocimiento,
es mas ninguno de los productos o servicios que realizan
se pueden desarrollar sin conocimiento. Por ello, invertir
en conocimiento es invertir en el futuro de las empresas
y de la sociedad. El conocimiento es el mejor aliado de
las empresas.



Buscando el significado
de conocimiento

Cuando tratamos de responder a la pregunta ;cémo
se define el conocimiento?, parece que la respuesta va
a ser sencilla, pero nada mas lejos de la realidad, pues
existen una gran cantidad de definiciones para este
concepto. A modo de ejemplo si buscamos su definicion
en el diccionario, leemos a los diferentes autores que han
escrito al respecto o realizamos una busqueda en Internet
nos encontramos con cientos de definiciones para este
término. Cada autor nos da su propia vision de lo que
entiende por conocimiento. Aun mas, si nos retrotraemos
a épocas historicas muy distantes de nuestro siglo XXI, los
diferentes autores o filésofos clasicos también exponen
su particular definicion de este término.

La mayoria de las definiciones, ponen de manifiesto
que el conocimiento es inherente al ser humano y, por
lo tanto, distingue a la humanidad de las otras especies
animales que habitan en nuestro planeta. Ademas, a lo
largo de la historia de la humanidad, todas las socieda-
des han generado, adquirido, preservado y transmitido
una enorme cantidad de conocimientos, usando para
ello diferentes herramientas, estando la gran mayoria de
las mismas basadas en el lenguaje tanto en su expresion
hablada como escrita.

A continuacién, para que seamos conscientes de
la gran pluralidad de definiciones, se presentan varios
ejemplos de las mismas. Si buscamos el término conoci-
miento en el diccionario de la Real Academia Espafola
(RAE), encontrariamos las siguientes acepciones:

1. m. Accion y efecto de conocer.

2. m. Entendimiento, inteligencia, razén natural.

3. m. conocido (Il persona con quien se tiene algun trato, pero no
amistad).

4. m. Cada una de las facultades sensoriales del hombre en la me-
dida en que estan activas. Perder, recobrar el conocimiento.

5. m. Com. Documento que da el capitan de un bugue mercante, en
que declara tener embarcadas en él ciertas mercaderias que en-
tregara a la persona y en el puerto designados por el remitente.

6. m. Com. Documento o firma que se exige o se da para identi-
ficar la persona del que pretende cobrar una letra de cambio,
cheque, etc., cuando el pagador no le conoce.



7. m. desus. Papel firmado en que se confiesa haber recibido algo de
alguien, y se obliga a pagarlo o devolverlo.

8. m. ant. Gratitud.

9. m. pl. Nocion, ciencia, sabiduria.

Como se puede ver ni siquiera el diccionario de la
lengua espafnola de la RAE nos da una definiciéon Unica.

Si analizamos la definicion que los filésofos clasicos
dan al término conocimiento y tomamos como ejemplo a
Platdon, vemos que este autor nos habla de conocimiento
en varias de sus obras, especialmente dedica una de ellas
al estudio del conocimiento, E/ didlogo Teeteto, aungue
también en otros didlogos (especialmente en Mendn y
en La Republica) hay importantes reflexiones sobre este
concepto. Platén entiende el conocimiento como aquello
gue necesariamente es verdadero (episteme), formado
por creencias u opiniones verdaderas y justificadas.

Si pretendemos enfocar el conocimiento desde el
punto de vista cientifico, vemos que la definicién es
mucho mas compleja, ya que aparecen nuevos términos:
se habla de datos, de procesamiento de los mismos, de
la informacién a la que nos lleva ese procesamiento, de
las decisiones que se toman en base a esa informacion,
de los resultados que se producen tras la ejecucion de
esas decisiones y un posterior aprendizaje que da lugar
al conocimiento.

Figura 1.1. Ciclo de la aplicacion y generacion del conocimiento.

Conocimiento

o \

Procesamiento Decision

_— ~. _— ~

Dato Informacion Resultado

‘/

Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia basada en el Esquema Cientifico del Conocimiento
desde el punto de vista de las ciencias de la informacion (Wikipedia).




Si hiciésemos una busqueda en Google introduciendo
el término conocimiento nos aparecerfan las siguientes
definiciones en la web:

« El conocimiento es, por una parte, el estado de
guien conoce o sabe algo y, por otro lado, los con-
tenidos sabidos o conocidos que forman parte del
patrimonio cultural de la humanidad (es.wikipedia.
org/wiki/Conocimiento).

« Resultado de la accién de conocer. Comprension,
entendimiento, inteligencia, razén; Es el documento
en el que se listan las mercancias (es.wiktionary.org/
wiki/conocimiento).

w conocer-v.~algo: saber de la existencia de una cosa; v.
~ a alguien: haber sido presentado, o haber comparti-
do una conversacion con una persona (es.wiktionary.
org/wiki/Conocer).

w Es el resultado de la asimilacion de una informacion
por una persona de acuerdo con sus circunstancias
particulares: educacion, experiencias... (www.navactiva.
com/web/es/avtec/doc/glosario/vigilancia).

« conocer - CONSEJO DE NORMALIZACION Y CERTIFI-
CACION DE COMPETENCIA LABORAL... Ver definicién
(www.definicion.org/diccionario/58).

« 1. Con o sin miento. 2. Con no, si miento. 3. Conociy
miento (www.levieuxcog.org/Anomalo.html).

« Cognizante que se basa sobre la razén y fases de verifi-
cacion publica (dieumsnh.gfb.umich.mx/glosario.htm).

w Proceso basicamente humano y cultural que facilita
a las organizaciones, a través de diferentes medios,
organizar, analizar, evaluar, cuestionar, comparar,
reformular, crear, recrear y compartir distintos nive-
les de informacién, experiencias, valores, creencias
y construcciones individuales (www.unipamplona.
edu.co/unipamplona/hermesoft/portallG/home_28/
recursos/km_gestion/11062008/glosario_km.jsp).

« [cognicién] (psicobiologia): se propone llamar “cono-
cimiento” todo elemento intelectual que, después de
un (largo) trabajo de reflexion y objectivation de las
percepciones y representaciones, puede evaluarse



como teniendo un grado aceptable de probabilidad
de ser, al menos en parte (psychobiology.ouvaton.
org/glossaire.es/es-txt-p06.20-02-glossaire.htm).

« Ayudar a personas y los grupos sociales a adquirir una
comprension basica del medio ambiente en su tota-
lidad, de los problemas conexos y de la... (semades.
jalisco.gob.mx/cigema/glosario.htm).

« La posesion de conocimiento, a no ser que vaya acom-
panada por una manifestacién y una expresion en la
accion, es como el amontonamiento de metales pre-
Ciosos; una cosa vana y tonta. El conocimiento como la
riqueza, esta destinado al uso (diccionarios.astalaweb.
com/Local/Diccionario%20de%20deporte.asp).

« Componentes mentales e intelectuales adquiridos
y mantenidos mediante el estudio de la experiencia
(www.paisrural.org/materiales/nuevos_cambios/
glosario.htm).

« Acto de conocer y, al mismo tiempo, el resultado de
este acto. Los conocimientos constituyen el conjunto
del saber en un campo determinado. Se habla de
teorfas del conocimiento para evocar los problemas
que se plantean durante la constitucion del saber
(html.rincondelvago.com/diccionario-y-personajes-
filosoficos.html).

« Vélez (2001) lo define como el “proceso por el cual
el hombre refleja (por medio de conceptos, leyes,
categorias, etc.) en su cerebro las condiciones carac-
teristicas del mundo circundante. Una de las formas
gue tiene el hombre para otorgarle un significado
con sentido de la realidad” (espaciovirtual.wordpress.
com/2007/08/11/101-terminos-de-investigacion-cientifica).

« Es mas que un conjunto de datos, verdades o de
informacion almacenada a través de la experiencia
(investigacioncecte.blogspot.com/2008/02/trabajo-
colaborativo.html).

Como usted ya habra podido percibir existen multiples
definiciones de conocimiento segun el enfoque al que ha-
gan referencia. A mi me gustaria exponer desde mi punto
de vista la que creo que refleja una vision mas global del
mismo y que, tanto yo como algunas de las personas con




las que trabajo y comparto mi pasiéon por la gestion del
conocimiento, usamos:

El conocimiento es una capacidad humana, basada
en la experiencia, que tiene como fin transformar la
informacion en decisiones y acciones concretas.

¢Cuales son las principales
caracteristicas del conocimiento?

Enumeramos a continuacion las caracteristicas inherentes
al término conocimiento, algunas de ellas ya comentadas
en el apartado anterior:

El conocimiento es una capacidad humana, cuya
generacién, transmisién y conservacion implica un
proceso intelectual de ensefanza y aprendizaje.

El conocimiento genera conocimiento mediante el uso
de la capacidad de razonamiento o inferencia.

El conocimiento es intangible: no es algo fisico que
pueda verse o tocarse.

El conocimiento es volatil: sin uso, se pierde con el
paso del tiempo.

El conocimiento aumenta cuando se comparte, a la
vez que se transfiere sin perderse.

El conocimiento tiene una estructura y necesita
una elaboracion. Un dato o una informacién no
constituyen conocimiento per se.

El conocimiento esta siempre adscrito a un contexto
y fuera del mismo puede estar exento de significado.
Asi, para su transmision es necesario que tanto el
emisor como el receptor conozcan dicho contexto.

El conocimiento carece de valor si permanece
estatico. S6lo genera valor el conocimiento que se
mueve, es decir, que se transmite o se transforma.



El conocimiento puede tener diferentes tipologias.
Citamos la de Nonaka y Takeuchi (1995) por ser una
de las mas conocidas y usadas dentro de la gestién del
conocimiento:

Conocimiento explicito: aguel conocimiento que ha

sido o puede ser articulado, codificado y almacenado

en algun tipo de medio y es de facil transmisién.

Conocimiento tacito: hace referencia al conoci-

miento que interiormente la persona tiene y que

presenta bastante dificultad para sea transmitido a

otras personas (ejemplo: cdmo montar en bicicleta o

cémo hacer un pastel).

El conocimiento puede tener diferentes grados de
formalizaciéon. Se puede decir que la mayor parte del
conocimiento que se transmite de forma verbal, se
hace informalmente, siendo este conocimiento informal
fundamental para desarrollar el conocimiento formal
—almacenado en algun tipo de soporte y posteriormente
transmitido mediante un medio de conocimiento—.

Asimismo, con el apogeo del uso de las nuevas tec-
nologias de informacion se ha definido un nuevo tipo de
conocimiento, denominado conocimiento virtual, que
se refiere al conocimiento que queda recogido en foros,
chats, correos electronicos, videoconferencias, redes
sociales u otras nuevas tecnologias de la informacién.

Tras conocer algunas de las caracteristicas mas impor-
tantes del conocimiento se puede adivinar que cuando
hablamos de conocimiento, hacemos referencia a un
concepto complejo, formado por una fusion de
varios elementos, que tiene una estructura y un
contexto, que posee valor en cuanto se mueve, es
decir, se comparte o se transforma, no es facil de
capturar y de entender de forma ldgica.

Diferencia entre datos,
informacion y conocimiento

En la actualidad, son numerosas las organizaciones,
tanto publicas como privadas, que disponen de potentes
sistemas de informacion con los que procesan un alto
volumen de datos. La pregunta seria entonces: ¢estan
gestionando estas organizaciones su conocimiento?



Una respuesta rapida y tal vez cierta para la gran mayorfa

de las mismas seria: NO.

Y si contestamos no de manera tan rapida y categérica
es porque muchas organizaciones no hacen distinciéon
entre datos, informacién y conocimiento, que son tres
conceptos relacionados pero que, de ningtin modo, son
equivalentes entre si, por lo que hablar de datos y/o infor-
macién no es, ni mucho menos, hablar de conocimiento.

Cuando hablamos de conocimiento estamos haciendo
referencia a la capacidad cognoscitiva de la persona, es
decir, la capacidad que le permite realizar actividades
tanto manuales como intelectuales. Sin embargo, cuan-
do decimos informacién, nos referimos a un conjunto
de elementos primarios, estructurados pero irrelevantes
para la toma de decisiones hasta que no sean interpreta-
dos y manipulados por aquellos que realmente poseen el
conocimiento (David y Faray, 2002).

Segun lo anterior es posible definir estos tres términos
de la siguiente manera:

« Dato: elemento primario de informacién que por si
solo es irrelevante para la toma de decisiones.

« Informacién: suma de datos con sentido, relevancia
y proposito en un contexto determinado. Constituye
la base del conocimiento.

« Conocimiento: capacidad humana, basada en la
experiencia, que tiene como fin transformar la infor-
macion en decisiones y acciones concretas.

Aun con todo lo anterior, la diferencia principal
entre estos términos se acentla cuando intentamos
reproducir informacién y conocimiento. En la actuali-
dad la transcripcién de la informacion es un proceso
muy sencillo, ya que puede ser reproducida a través
del papel o de las tecnologias de la informacién. Sin
embargo, reproducir el conocimiento, es algo mucho
mas complicado, ya que se basa en una capacidad, una
experiencia y un aprendizaje.

Cuando una organizacién quiere reproducir el cono-
cimiento que posee, tiene que tener en cuenta que la
mayor parte de dicho conocimiento estd basado en la
experiencia de las personas que trabajan en la misma. El
medio mas eficaz para esa transmisién es el aprendizaje,



pero si las personas que la forman retienen sus saberes
y no apuestan por la transmisién de sus experiencias,
esa reproduccion de conocimiento no se produce. Es
aqui donde la gestion del conocimiento debe actuar. En
primer lugar, debe estar apoyada por la alta direccién
de la empresa y comunicada e interiorizada por todas
las personas que forman la organizacién vy, a través
de sus diversas herramientas, debe contribuir a que el
conocimiento pueda ser recogido, actualizado, difun-
dido y puesto al alcance de todos aquellas personas
gue lo necesiten para la consecuciéon de un resultado,
la obtencién de un objetivo concreto o para la toma de
una decision.

Figura 1.2. Relacion entre dato, informacion y conocimiento.

- Conocimiento
Dato Informacion

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 1.2 muestra la relacion existente entre los
tres términos mencionados anteriormente.

Algunos autores relacionan estos tres conceptos de
manera descendente, donde los datos al ser estructu-
rados e introducidos dentro de un contexto pasan a
generar informacion, y ésta, una vez interpretada y
transformada a través de la experiencia y el pensamiento
de las personas, genera un conocimiento que puede ser
empleado para la creaciéon o la mejora de productos,
servicios y/o procesos (Figura 1.3).

Por otra parte, otros autores extienden la secuencia
de datos, informacién y conocimiento hacia un nivel
superior: saber o sabidurfa (Figura 1.4).
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Hechos cuantificables
Describen qué es o qué era

Datos dentro de
Informacion un contexto que
dan un significado

Informacién con valores,
o implicaciones y relaciones

Es la gente a través de su
experiencia y reflexion la

que convierte la informacion
en conocimiento
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En esta piramide, el saber o la sabiduria tiene que
ver con los principios, la introspeccién, la moral, los
arquetipos... tratando de dar respuesta al porqué de las
cosas, en tanto que el conocimiento se asocia al cdmo,
incluyendo estrategias, practicas, métodos y enfoques.
Mas abajo, la informacion se asocia a las descripciones
y definiciones constituyendo los qué, quién, cuando y
donde. Por Ultimo, destacar que los datos estan exentos
de significado por si mismos.

Para ilustrar la secuencia ascendente de datos, infor-
macion, conocimiento y saber, Bellenguer (1997) propone
el modelo que se muestra en la Figura 1.5.

Figura 1.5. Secuencia de datos a sabiduria.

Flujo

Complicado /

Sabiduria
(Comprension de relaciones)

/

Conocimiento
(Comprension de relaciones)

Diferenciado
Independiente del contexto

Informacién Irrelevante
(Comprension de relaciones)

Y

Datos Comprensible e integrado

(Sin relevancia ni proposito)

Fuente: Adaptado de Valhondo, D. (2003) y Bellenguer, G. (2003).




(Existen diferentes tipos
de conocimiento?

A estas alturas del libro, tal vez usted se pregunte si algo
tan complejo como el conocimiento puede ser clasificado.
Si siente curiosidad por esta pregunta, en este apartado
va a encontrar las definiciones que diferentes autores e
investigadores han generado sobre este concepto.

Todos ellos han llegado a la conclusién de que
si existen conocimientos de diferentes tipos vy,
aungue no es mi intencién en este epigrafe hacer una
exhaustiva relacion de todos los que han podido llegar
a especificarse, si considero interesante trasladarle una
breve referencia de estas diferentes clasificaciones, con
el objetivo de mostrar una vision general. Al final del
apartado se comentan aquellas tipologias mas relacio-
nadas con el &mbito de la gestion del conocimiento.

Cuando una empresa decide gestionar un determi-
nado tipo de conocimiento, debe ser consciente de que
esa gestién debe estar en consonancia con el tipo de
conocimiento que se pretende administrar. No es lo mis-
mo intentar transmitir o compartir un conocimiento muy
técnico y estructurado, un estilo de comunicacién o los
valores de una organizacién, para cada uno de estos cono-
cimientos existird una forma 6ptima de abordaje y gestion
en funcién de los objetivos que pretenda la empresa.

Para las empresas es muy importante definir los mapas
de los conocimientos que necesitan, teniendo en cuenta
su estrategia, sus objetivos, la naturaleza de su negocio,
la experiencia de las personas que la forman y la opinion
de los expertos de cada tipo de conocimiento. Ademas,
estos mapas o clasificaciones de conocimientos van
a permitir a las compafiias detectar los conocimientos
gue necesitan, en qué estado se encuentran y generar
medidas para adquirirlos o mejorarlos.

Recuerde que mucha de la formacion que las empresas
imparten a sus empleados no se aprovecha debida-
mente porque no ha sido adaptada a las necesidades
de las personas y de los perfiles laborales existentes en
la organizacion. Si una empresa tiene su “puzle” de
conocimiento desarrollado, es mas facil encajar el resto
de las piezas que le van a permitir gestionar esos cono-
cimientos y adaptarlas a las verdaderas necesidades de
esa compania.



Clasificaciones generales
de conocimiento

Autores como Platon, San Agustin, Descartes, Ockham,

Pascal y Bacon nos hablan de dos tipos de conocimiento:
Conocimiento intuitivo: entendido como la apre-
hension inmediata de las experiencias internas o externas
cuando se experimentan o perciben.
Conocimiento deductivo: desarrollado en base a la
formulacién de puntos de partida o hipétesis béasicas
y deduciendo luego sus consecuencias con la ayuda
de teorfas formales.

Locke va un paso mas alla, y ademas de hablar del
conocimiento intuitivo también define otros dos tipos
de conocimiento:

Conocimiento demostrativo: obtenido mediante

un proceso discursivo basado en la intuicién para

establecer un acuerdo o desacuerdo entre dos ideas.

Conocimiento sensible: captado a través de

nuestros sentidos, estd mas alla de nuestras ideas,

y nos facilita el conocimiento de las cosas y de las

existencias individuales.

Varios autores nos hablan de los siguientes tipos de
conocimiento:
Conocimiento empirico: basado en la experiencia
y, especialmente en la percepcién. Esta en constante
evolucién y se adquiere gracias a los cambios y situa-
ciones vividas por cada persona.
Conocimiento cientifico: utiliza modelos, métodos,
procedimientos e informacién abstracta con el fin de
determinar y explicar por qué suceden las cosas. Sus
resultados estadn fundamentados en la realidad y en
las investigaciones. Va mas alld de lo empirico, por
medio de él se conocen las causas y las leyes que
rigen los fenémenos.
Conocimiento artistico: usado para comunicar
emociones, pensamientos, sentimientos, ademdas de
para descubrir la belleza y sencillez de las cosas. No se
puede transmitir, es propio del individuo que lo posee
y solo puede ser desarrollado por él.



Conocimiento conceptual: consiste en represen-
taciones invisibles, inmateriales, pero universales y
esenciales.

Conocimiento tedrico: Aristételes lo define como
contemplacion desinteresada, entendiéndose como una
aprehensién de la realidad en la que no sélo descubri-
mos cémo es, sino que también entendemos por qué
es asi. Describe y explica la realidad, averiguando las
causas que permiten determinar por qué esa realidad
es asf.

Conocimiento practico: orientado a la produccion de
resultados o a la ejecucién de una accién, su objetivo
va mas alla de la confirmacion tedrica, pretende actuar
eficazmente sobre las personas y las cosas.

Conocimiento técnico: encaminado al saber hacer,
a crear objetos artificiales que tienen una finalidad
practica, a satisfacer las necesidades humanas
modificando la naturaleza. La técnica transforma la
naturaleza, es decir, adapta el medio al hombre.

Otro filésofo como Piaget nos habla también de estos
tres tipos de conocimiento:

Conocimiento fisico: esta incorporado en las carac
teristicas de los objetos (dureza de un cuerpo, peso,
dimensiones...), y se adquiere a través de la manipu-
lacion de los objetos y de la interaccién de los mismos
con el medio.

Conocimiento l6gico-matematico: usa operaciones
l6gico-matematicas que requieren una estructura
interna de pensamiento cuya fuente de razonamiento,
basada en la abstraccion reflexiva, esta en la persona.
Por ejemplo, al ver tres objetos no vemos el nimero
3, pero sabemos que son tres objetos.
Conocimiento social: se distinguen dos tipos:
Convencional: producto del consenso de un
grupo social, la fuente de este conocimiento esta
en los otros.
No convencional: referido a nociones o repre-
sentaciones sociales, que la persona se apropia
internamente y con las que construye su propia vision.



Las definiciones que se han visto anteriormente, se
refieren a aquellas que diferentes autores interesados
en este concepto han ido generando, y nos dan idea de
la gran amplitud de tipos de conocimiento que pueden
existir, permitiéndonos intuir la gran diversidad de formas
de gestion del mismo.

Clasificaciones dentro de la gestion
del conocimiento

En el campo de la gestién del conocimiento se han
generado tipologias propias que intentan hacer mas
compresible estos tipos de conocimiento descritos ante-
riormente para acercarlos al mundo empresarial y generar
modelos que permitan gestionarlos adecuadamente.
Fueron Nonaka y Takeuchi (1995), como hemos comen-
tado anteriormente, quienes en su modelo clasificaron el
conocimiento en dos categorias, en funcién de la facilidad
para hacerlo “tangible” a otras personas. Estos dos tipos
de conocimiento engloban a su vez varios de los tipos de
conocimiento comentados anteriormente:
Conocimiento explicito: engloba a aquellos co-
nocimientos que estan o pueden ser estructurados,
codificados y almacenados en algun tipo de soporte y
de facil transmisién. Serfan aquellos que responden a
la pregunta “;saber qué?” o “;qué sabemos?”.
Conocimiento tacito: hace referencia a los cono-
cimientos que la persona ha interiorizado y que son
dificiles de transmitir a otra persona (ejemplo: nadar,
montar en bicicleta o cocinar). Hablamos de aquéllos
que responden a la pregunta “;saber cémo y por
qué?” o “icémo lo sabemos y por qué lo sabemos?”, y
estan basados en la experiencia y en la aplicabilidad.

Actualmente varios autores hablan ya de otras tipolo-
gias de conocimiento, donde aparecen conceptos como
conocimientos estructurales, conocimientos relacionales
0 conocimientos virtuales:

Conocimiento estructural: son aquellos conoci-

mientos que las empresas llegan a explicitar y que

hacen referencia a: sistemas de informacion y co-
municacion, procedimientos, tecnologia disponible,
procesos de trabajo y patentes.



« Conocimientos relacionales: estos conocimientos
hacen referencia tanto a las personas a nivel indivi-
dual como a la empresa, y constituyen el conjunto
de relaciones que tanto las personas como las em-
presas mantienen entre si a nivel individual, personal
u organizativo.

« Conocimientos virtuales: son aquellos conocimien-
tos que quedan recogidos en las nuevas tecnologias
de la informacién como son foros, chats, correos
electronicos, videoconferencias o redes sociales
entre otras.

Como habra podido apreciar, aunque sea de una forma
muy general, existen diferentes tipos de conocimiento,
de los que en nuestra vida diaria no somos conscientes,
pero que usamos cada dia. Cuando se quiera implantar
la gestién del conocimiento en una organizacion, debe-
mos tenerlos presentes para identificarlos y gestionarlos
de acuerdo a las necesidades de la misma.

Debemos ser muy conscientes de cudles son aquellos
conocimientos clave que la empresa necesita para su
supervivencia, y cuales son aquellos conocimientos
generales que soportan cada conocimiento clave.

Tenga en cuenta que para cada proceso clave de la
companfia existirdn unos conocimientos basicos que son
la base del mismo, y que sin ellos no es posible realizar-
lo convenientemente. Es por ello que esa deteccion y
clasificacion de dichos conocimientos, tanto de los clave
como de los generales, es basica para poder gestionarlos
de forma adecuada.
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Si intentar definir “conocimiento” ya es complejo en
si mismo, buscar una definicion para “gestion del co-
nocimiento” es bastante mas complicado. Baste decir
en este capitulo que cuando hablamos de gestién del
conocimiento, lo hacemos bajo la premisa de que es
posible aplicar la gestion del conocimiento a cualquier
tipo de organizacion, siempre bajo un enfoque practico
y adaptado a sus necesidades, y bajo el prisma de que
el conocimiento es el mejor aliado de una empresa. No
se debe pensar que la gestién del conocimiento es solo
aplicable a las grandes empresas, pues independiente-
mente del tamafio de cada compafiia, sus beneficios
son aplicables a cualquier tipo de empresa. Ademas es
importante tener en cuenta los costes que implica no
gestionar los conocimientos de forma adecuada. Para la
gestion del conocimiento el tamafio no importa, lo que
de verdad importa es realizar una correcta adaptacion
de la gestion del conocimiento a las necesidades de
cada organizacion.

iComo se puede definir
la gestion del conocimiento?

No es sencillo plantear una definicion concreta, que
abarque y defina en pocas palabras lo que queremos
decir cuando hablamos de gestion del conocimiento.
Como en el caso de la definicion de conocimiento, los
diferentes autores que han escrito sobre este tema
tienen su propia definicion, y ademas cada empresa
que ha trabajado en esta area, ha generado su propio
modelo para entender y adaptar la gestion del cono-
cimiento a su organizacién. A modo de ejemplo, si
vamos a cualquier buscador de Internet, y tecleamos
“definicion de gestién del conocimiento” nos salen
multiples entradas:
La gestion del conocimiento corresponde al conjunto
de procesos y sistemas que permiten que el capital
intelectual de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestiéon de sus capacidades
de resolucién de problemas de forma eficiente, de
manera de generar ventajas... (es.wikipedia.org/wiki/
Gestion_del_Conocimiento).



La gestién del conocimiento (del inglés Knowledge
Management) es un concepto aplicado en las orga-
nizaciones, que pretende transferir el... (es.wikipedia.
org/wiki/Gestion_del_conocimiento).

Poner en funcionamiento los medios necesarios para
gue el conocimiento, cualquiera que sea el origen de
este activo intangible, pueda ser... (www.immanis-
sfc.com/index.php).

El conocimiento es algo inherente a cada persona y
es imposible traspasar y gestionar dicho conocimiento
en un sistema fisico en la empresa (www.navactiva.
com/web/es/avtec/doc/glosario/vigilancia).

Organizar y almacenar el conocimiento individual de
los trabajadores y grupos de una organizacién y hacer-
lo disponible a otros en la organizacién. La informacién
es almacenada en una base de datos especial llamada
base de conocimiento (www.educ.cl/index.php).
Creacion y posterior gestion de un entorno en el que se
incentive el conocimiento (su creacion, compartimiento,
el aprendizaje, etc.) (www.documentalistaenredado.
net/469/glosario-sobre-auditorias-de-informacion).

La creacion, el almacenamiento y el compartir in-
formacion de empleados dentro del ambiente de la
empresa. (www.litho-media.com/ayuda/output/html/
Glosariodetrminos.html).

El objetivo Ultimo debe ser que el conocimiento y la
informacion estén accesibles en el momento que las
personas de la empresa lo necesiten y en la forma mas
adecuada, para que les ayude a tomar las decisiones
mas acertadas, y/o ejecutar las acciones oportunas en
las diferentes situaciones que se les presenten en su
trabajo diario.

Desde mi punto de vista, no considero que sea ne-
cesario tener una definicién universal que sirva a todas
las organizaciones, y que abarque todos y cada uno de
los modelos existentes en este campo. Lo realmente
importante es entender los conceptos que subyacen a
la gestion del conocimiento y adaptarlos a un modelo



sintonizado con la estrategia y objetivos empresariales
de cada compafia u organizacioén.

A continuacion analizamos los aspectos fundamen-
tales a tener en cuenta cuando queremos hacer gestion
del conocimiento en nuestra empresa.

Aspectos fundamentales para
la gestion del conocimiento

Cuando tratamos de dar respuesta a la pregunta impli-
cita de este apartado, se nos plantea la pregunta de si
es posible gestionar realmente el conocimiento, puesto
gue la mayoria de los conocimientos mas valiosos que
posee una organizacion estan dentro de la “cabeza” de
cada persona, y dificilmente podemos ordenar que “este
conocimiento que esta en la cabeza de Menganito pase
a la de Fulanito”. Surge entonces, la duda de si realmen-
te podemos gestionar el conocimiento o nos estamos
refiriendo a todas las condiciones, todo el entorno, todo
lo que hace posible y fomenta que el conocimiento se
genere, se comparta, se guarde o se transforme.

En nuestra sociedad actual, la mayoria de las em-
presas no estan preparadas para esta gestién, sino que
han sido creadas para otros fines, entre ellos, fabricar
productos, venderlos, comprar materias primas, generar
servicios, administrar tareas, etc., pero no bajo un prisma
de colaboracién, de aprendizaje y de desarrollo de las
personas. Por eso, las organizaciones del conocimiento
requieren otro tipo de estructuras y de relaciones que
permitan el adecuado flujo de conocimiento entre las
personas que las forman. Ademas, las areas o funcio-
nes de la empresa que mayor necesidad de gestion de
conocimientos presentan, son las menos conscientes
de esa necesidad y de las ventajas que la gestiéon del
conocimiento puede aportarles.

Es por ello necesario conocer en profundidad como
es cada empresa o cada organizacion cuando se quiera
implantar un modelo de gestién del conocimiento. A
continuacion se explicitan algunos aspectos que influyen
en la puesta en marcha y en el éxito de la gestion del
conocimiento en las empresas. Estos aspectos son los
que van a facilitar que se den las condiciones adecuadas
para que el conocimiento llegue a las personas que lo



van a aplicar, en la forma adecuada y en el momento
gue lo necesiten:

Cultura de la empresa: la organizacion debe cues-
tionarse si existe una cultura favorable y compatible
con la gestion del conocimiento. Para ello cabe hacerse
algunas de las siguientes preguntas:
¢Se valora el desarrollo de la persona?
¢Se entiende que el conocimiento es un patrimonio
comun a la compafiia? Un patrimonio que crece y
se fortalece a medida que se comparte.
¢Se reconoce a la persona en cuanto que su expe-
riencia y formacién y amplitud de conocimientos es
un activo empresarial?
;Se piensa que las organizaciones solo aprenden
cuando las personas que las forman aprenden?

Conexion con la estrategia de la compaiia: la
gestién del conocimiento no va a funcionar si no se
encuadra dentro de la estrategia de la organizacion.
No se puede pretender que una gestion de conoci-
mientos no estratégicos para la compania consiga los
resultados que la empresa necesita.

Apoyo de la direccion: es fundamental que la alta
direccion de la empresa apoye cualquier iniciativa de
gestion del conocimiento para que la misma tenga
éxito. Sin este apoyo es muy dificil que se pueda realizar
una adecuada gestion del conocimiento.

Capacitacion de las personas: para poder trabajar en
gestiéon del conocimiento tenemos que preguntarnos:
¢Han desarrollado las personas de la organizacion las
competencias adecuadas para entender qué significa la
gestion del conocimiento? La mayoria de las empresas
implantan un sistema de gestién del conocimiento, sin
tener en cuenta la implicacién que tienen las personas
en su generacion y transmision. Si las personas no estan
preparadas, se va a producir un efecto negativo sobre
la utilidad de la gestion del conocimiento y va ser dificil
qgue un primer intento tenga éxito, ademas de dejar
condicionada a la organizacién para la siguiente vez.

Infraestructura técnica: gestionar el conocimiento,
especialmente el explicito, se hace de forma mas
sencilla y fluida si existe una infraestructura técnica



gue la soporte. Aungue no debe ser el primer factor
a tener en cuenta.

Costes econdmicos: es imprescindible tener en
cuenta la adecuacion entre los costes econémicos
gue pueda suponer la implantacién de un modelo de
gestién del conocimiento y los beneficios que se van a
obtener con la misma. Hay que dosificar la implanta-
cion de la gestion del conocimiento a las necesidades
reales de la empresa. Es preferible empezar por solu-
ciones mas sencillas e ir implantando posteriormente
modelos o sistemas mas avanzados.

Beneficios: todos los miembros de una organizacién
deben ser conscientes de los beneficios o ventajas que
aporta la gestion del conocimiento al funcionamiento
de la misma. Si estos beneficios no son comunicados
adecuadamente, el efecto puede ser contraproducente
para los objetivos previstos.

Procesos: debe estar adaptada a los diferentes
procesos de la organizacion e integrada dentro de
los mismos. Siendo inicialmente en los procesos clave
de la empresa donde debe focalizarse la gestion del
conocimiento y donde mayores beneficios para la
empresa se van a conseguir.

Motivacion del personal: es fundamental que las
personas que forman la organizacién conozcan qué
se espera de ellas cuando trabajen bajo el prisma de
la gestion del conocimiento, si desconocen cudl es su
mision dentro de esta nueva forma de trabajo, es bas-
tante improbable que compartan conocimientos y se
involucren en la generaciéon de nuevo conocimiento.

Estructura y tipos de conocimiento: aunque no
se considera fundamental en las primeras etapas de
la gestion del conocimiento, si es necesario conocer
y trabajar en la creacién de una taxonomia de los
diferentes conocimientos de la empresa.

Modelo de conocimiento: es esencial para adaptar
la gestion del conocimiento a las necesidades de la
empresa, la definicion de un modelo adecuado. Este
puede ser propio 0 uno ya existente pero, en este Ulti-
mo caso, siempre hay que modificarlo para que sea un
“traje a medida” para la empresa. A este respecto me



gustaria citar la siguiente frase: “Lo que ha funcionado
en otra empresa, puede no funcionar en la mia”.

Canales de transferencia del conocimiento: es
importante identificar los diferentes canales y situa-
ciones que facilitan la transferencia de conocimiento,
y adaptarlos a las necesidades de la empresa y de las
personas que en ella trabajan. En este aspecto se de-
ben tener en cuenta tanto los canales internos como
los externos a la organizacion.

Resultados: no debemos olvidarnos de definir qué
gueremos conseguir cuando empecemos a trabajar
en gestion del conocimiento. Debemos marcarnos
unos objetivos y pensar en los resultados que nos
van a proporcionar, sin este planteamiento estaremos
yendo hacia ninguna parte. Decia Laurence J. Peter,
formulador del Principio de Peter, “quien no sabe a
ddnde va, acaba en otra parte”.

Una vez mostrada esta relacion de factores a tener en
cuenta en laimplantacion de la gestion del conocimiento,
debemos pensar que cada empresa es diferente y tiene
unas caracteristicas concretas. Lo que ha podido servir
en una organizacion, puede ser totalmente inadecuado
en otra. Por ello, cuando una empresa decida trabajar
bajo el prisma de la gestion del conocimiento, tiene que
adaptarlo a sus necesidades, a su estrategia y a sus obje-
tivos. Podriamos finalizar con la siguiente frase:

Hay que adaptar la gestién del conocimiento a la
empresa, y no al revés.

Desde cuando se gestiona
el conocimiento

Esta pregunta resulta dificil de contestar, pues realmente
desde que el hombre tiene conciencia de ser hombre
ha tenido que gestionar conocimiento. La pregunta seria
ipor qué ahora?, ipor qué en estos Ultimos diez afos,
parece que ha surgido con fuerza lo muchos califican
como una moda llamada “gestion del conocimiento”?



Y muchos nos responderian que en esta nueva era que
estamos viviendo, que ha sido denominada como Era de
los Intangibles, Sociedad del Conocimiento o Economfa
de la Informacién o del Conocimiento, la informacion
y, especialmente, el conocimiento son cada vez mas
importantes, tanto como recurso como producto en si
mismo, y ademas llevarian razon.

Parece que las empresas han empezado a darse cuen-
ta de que el conocimiento es un factor vital para ser mas
competitivas, es mas, se podria decir que “ahora el co-
nocimiento es el principal activo de las empresas”, y cada
vez las empresas estan mas preocupadas por la forma en
que deben gestionar ese recurso y ese “producto” y por
el papel que juegan las personas en esta gestion, pues
son ellas las que generan, usan, transfieren y comparten
el conocimiento.

Ademas, en el mundo globalizado en que vivimos,
muchas grandes empresas han sentido la necesidad de
aplicar el mismo tipo de conocimiento en paises muy
distantes entre si, siendo conscientes de que el proceso
de distribucién del conocimiento debe ser gestionado
aplicando un modelo comun, que permita a las personas
utilizar dichos conocimientos de la misma forma cada
vez que los necesiten.

Otro aspecto fundamental que ha tenido una impor-
tancia capital para impulsar la gestion del conocimiento
ha sido el desarrollo de las nuevas tecnologias de infor-
macién, que han aportado una serie de herramientas y
metodologias que permiten hacer una gran cantidad de
actividades relacionadas con el conocimiento que antes
no podian llevarse a cabo. La tecnologia ha permitido
emprender una serie de procesos que estructuran la
informacion y el conocimiento explicito automatizando
su adquisicion, almacenamiento y distribucion.




~_¢Por qué las empresas
necesitan gestionar
el conocimiento?




Introduccién

A modo de ejemplo, y para intentar contestar por qué las
empresas necesitan gestionar el conocimiento, vamos a
intentar intuir cudl es el coste del conocimiento, y ver si
nos permite establecer una relacién entre lo que se paga
al comprar un servicio o producto y los conocimientos
necesarios para producirlo.

Tomemos un alimento de primera necesidad, como
es el pan cuya elaboraciéon requiere de una serie de
conocimientos no muy complejos, y veamos su coste en
el mercado. Una barra de pan tiene un coste que oscila
en la mayoria de los casos entre 50 céntimos y 1 euro.
Comparemos este coste con el tipo, grado y cantidad de
conocimientos necesarios para fabricar este producto y
otros mucho mas complejos.

Asi, en productos como un automaovil o un avion,
la complejidad y la diversidad de los conocimientos
necesarios para su fabricacién aumenta con respecto al
ejemplo anterior, y también el precio es sensiblemente
superior. Aunque sea de una forma no muy exacta,
podemos inferir que el conocimiento se refleja en los
productos que hacen las empresas y, a mayor cantidad
y complejidad de conocimientos, mayor es el precio de
venta del producto.

Este ejemplo nos permite contestar a la pregunta
gue da titulo a este capitulo. Es necesario gestionar el
conocimiento porque:

« Es una ventaja competitiva para las empresas y para
los empleados.

« Permite desarrollar productos o servicios cuyas pres-
taciones se adaptan mejor a lo que los consumidores
0 usuarios necesitan.

w El conocimiento esta en el ADN de la empresa y de las
personas que la forman, asi como en sus productos o
servicios. Es vital para poder producirlos o realizarlos.

« Necesita formar parte de la estrategia de la empresa,
ser un vehiculo para aumentar la productividad, la
calidad y la competitividad. Aquellas empresas que
sepan gestionarlo adecuadamente estardn en una
posicion de ventaja frente a quienes no lo gestionan
o lo hacen de forma inapropiada.




Otro aspecto a tener en cuenta, y que se ha visto en
apartados anteriores, es que cuando hablamos de ges-
tionar conocimiento es capital tener en cuenta que en
una empresa se manejan datos e informacién que son
los que dan lugar al conocimiento. Es necesario conocer
qué estrategias aplicar a la gestién de estos tres concep-
tos, en qué momento datos, informacion y conocimiento
deben ser gestionados de forma separada o conjunta. En
este aspecto, tanto la gestion del conocimiento como la
gestion de la informacion se benefician reciprocamente
y son recursos indispensables para la empresa.

Cuando hablamos de la gestion de la informacién nos
referimos a un conjunto de procesos cuyo objetivo es
controlar, almacenar y, posteriormente, recuperar de la
forma mas efectiva la informacion y los datos que posee
una organizaciéon para el desarrollo de sus actividades
cotidianas. La gestion de la informacion seria un paso
inicial para la gestion del conocimiento, pero no es en
si misma gestion del conocimiento, pues el conoci-
miento no se produce por la mera administracion de la
informacion sino que interviene en su generacién o uso
procesos que permiten a las personas una interiorizacion
e interpretacion de la informacion y los datos para tomar
decisiones y ejecutar acciones.

Ventajas de la gestion
del conocimiento

Cuando una empresa decide embarcarse en un proyecto
de gestion del conocimiento, suele pedir a las perso-
nas que van a trabajar en el mismo que enumeren y
especifiquen cudles son las ventajas que va a conseguir
la empresa bajo este nuevo enfoque de trabajo. Estas
ventajas hacen referencia a las tres areas que implica
la gestién del conocimiento, por un lado mejoran mu-
chos de los aspectos relacionados con la gestién de las
personas; por otro, incrementan el acceso y el flujo de
la informacion dentro la compaiia, e indirectamente
contribuyen a esa medicién y puesta en valor del capi-
tal intangible de la organizacion. Todo esto contribuye
a que los resultados de la empresa sean mejores y se
cumplan sus objetivos de una forma més eficaz. Como



ya se ha comentado anteriormente el conocimiento

es un aliado para las empresas y las personas.
A continuacion se detallan algunas de estas ventajas:
Incremento de la capacitaciéon y profesionaliza-
cién de las personas y sus roles laborales.
Integracién de diferentes puntos de vista de las
distintas areas de la empresa y de enfoques comple-
mentarios.
Mayor identificacion de las personas con los objetivos
organizacionales.
Generacion de nuevas formas de gestion y de
operatividad.
Reduccién de costes y de tiempos de entrega o
fabricacion.
Mejora de la calidad.
Aumento de la innovacién.
Creacion de una memoria corporativa basada en las
buenas practicas accesible por toda la organizacion.
Incremento y mejora de los flujos de comunica-
cion, mediante el establecimiento de unas pautas de
actuacién conocidas por todos.
Mejora en la respuesta a los clientes basada en el
mayor conocimiento de los mismos y del mercado.
Liderazgo del conocimiento, este es compartido
y repartido entre todos los miembros en base a sus
necesidades para tomar decisiones que generen un
mayor valor afladido para la empresa.
Crecimiento de la empresa apoyado en un apren-
dizaje continuo soportado por una mayor capacidad
para recoger informacién y conocimiento, ademas de
un mayor aprovechamiento de la experiencia de las
personas que la forman.
Generacion de una organizacién con mayor nivel
de flexibilidad, mas atenta al entorno y capaz de
generar las acciones necesarias de adecuacién a los
nuevos escenarios.
Potenciacion de los valores comunes y el com-
promiso hacia la organizacion.
Socializacién de los dilemas y problemas donde
las soluciones surgen de forma mas agil a través de
esa comunicacion de conocimientos y experiencias.



Aunque se puede percibir que las ventajas para una
empresa son enormes si trabaja bajo el prisma de la
gestion del conocimiento, también debemos tener en
cuenta que las organizaciones tradicionales no han sido
creadas bajo este enfoque.

El conocimiento no es una propiedad exclusiva de las
empresas, sino que ha sido generado y transformado
por las personas que las forman. La gran mayoria del
conocimiento valioso para una organizacion esta dentro
de las "mentes” de esas personas, por lo que es impor-
tante que conectemos y relacionemos esas “mentes”
mediante los entornos e instrumentos adecuados, para
gue las ventajas de la gestiéon del conocimiento se vean
reflejadas y multiplicadas en la compafia.

Costes del no conocimiento

Muchas veces nos centramos en las ventajas que hemos
enumerado anteriormente, y no somos conscientes de
lo que supone no gestionar adecuadamente los conoci-
mientos que posee una empresa. En este aspecto tengo
que agradecer a Domingo Valhondo y Luis Miguel Lovaco,
gue en una visita a Repsol, donde son responsables del
Area de Gestién del Conocimiento, me hablaron de este
concepto. Sirva mi particular vision del mismo para hacer
participe al lector de la importancia de este apartado.

Costes del no conocimiento

Repeticion de errores.

Falta de Pérdida de oportunidades.
anticipacion:
Falta de previsién de riesgos.

Dificultad para “construir” nuevas iniciativas
de forma solida.

Decisiones erréneas basadas en la “ignorancia”
a todos los niveles.



La anterior trama destaca los cuatro impactos que
produce en las empresas el no ser consciente de gestio-
nar apropiadamente el conocimiento; es decir, los costes
del no conocimiento que una organizacion va a sufrir si
su enfoque de trabajo no estéd basado en una adecuada
gestion del conocimiento.

Es muy comun que cuando no se gestiona adecua-
damente el conocimiento que posee la organizacion y
las personas que la forman, los errores se repitan de
forma continua, puesto que no queda constancia “real
o fisica” de las mismos, y las personas que trabajan en
la organizacién no tienen la opcién de consultar cémo
se ha trabajado anteriormente en situaciones similares.
Asimismo, se produce una falta de anticipacion hacia
lo que el entorno va a demandar a la empresa, con la
consiguiente pérdida de oportunidades y la falta de pre-
vision de los riesgos que puedan surgir. Sin conocimiento
es muy dificil construir las nuevas iniciativas en que la
compafia se va a ver involucrada con la solidez necesaria
para que las mismas hagan crecer la productividad y
rentabilidad de la empresa. Y casi peor aun son las deci-
siones gue se toman sin tener el conocimiento requerido
y que pueden costar mucho dinero a la compania, e
incluso la supervivencia de la misma.

En la Tabla 3.1 se puede ver un ejemplo de los diez
tipos de no conocimiento mas frecuentes y las conse-
cuencias que pueden tener en la organizacion.

Es por ello muy importante que las empresas tengan
en cuenta tanto las ventajas de trabajar bajo un prisma
de gestidn del conocimiento, como los costes que puede
tener el no hacerlo.

El no conocimiento genera unos costes enormes para
cualquier organizacion que afectan directamente a la
cuenta de resultados y a las relaciones con los grupos
de interés mas significativos para la empresa (clientes,
proveedores y empleados).



Tabla 3.1. Relacion entre no conocimiento y consecuencias

2. No se comparten las ideas o )
ni las buenas practicas. Errores, ineficiencias, riesgos

de actuacién, problemas de

3. Conocimiento critico en calidad, plazos mas largos y
primera persona. costes duplicados.

4. Repeticién de trabajos,
actividades, proyectos... Frustracion en los empleados.

5. El conocimiento no esta
?nnoerleL:w%granceezai!o Pérdida de oportunidades

: y riesgo de continuidad de

6. La empresa aprende las actividades.
con lentitud.

7. Los empleados no pueden  Deterioro de la relacion
acceder a la informacion con el cliente, proveedores
necesaria ni a las personas y empleados.
que saben.

8. Deficiente transmision Retraso en el desarrollo
de informacion. de los productos.

9. Escasa documentacién de
actividades criticas. Enfoque incorrecto en las

10. Desconocimiento del actividades de negocio.

para la empresa.

No conocimiento

Repeticion de errores.

conocimiento clave para
la compania.

Fuente: Elaboracion propia.

Consecuencias

¢Qué preguntas plantea la
gestion del conocimiento?

Existen una serie de preguntas que deberiamos plantear-
nos cuando trabajemos en gestién del conocimiento y que
deben estar basadas en las necesidades de la empresa y
sus objetivos estratégicos.



Se debe partir de la premisa del desarrollo de la in-
teligencia en la empresa, entendiendo el conocimiento
como un activo que se va acumulando en las personas
y en las organizaciones cuya base es el aprovechamiento
inteligente de la experiencia. La experiencia que las
empresas necesitan es la que segun el origen latino del
término experiens (emprendedor, activo, constante) da
lugar a un conocimiento basado en la actitud de las
personas y no necesariamente ligado al tiempo. Se
busca la experiencia que generan las distintas situacio-
nes vividas a lo largo del tiempo, no la repeticién de
una actividad durante toda la vida. “No es lo mismo
tener veinte afios de experiencia, que un afio repetido
veinte veces”.

Debemos cuestionarnos qué tipos de “inteligencia”
son necesarios para la supervivencia de la empresa, y a
esta pregunta no cabe otra respuesta que todas, siem-
pre y cuando tengamos en cuenta a qué propdsito sirve
cada tipo. Tan necesario es el director general de una
compania como un operario de produccién, y cada uno
necesitara unas capacidades y conocimientos adecuados
a la funcién que realiza en la organizacion.

Es muy importante que las empresas identifiquen la
experiencia que poseen, para ello pueden hacerse las
siguientes preguntas:

w (Qué sabemos?
w (Cémo lo hemos aprendido?
« ;Quién tiene ese conocimiento?

Y, como hemos visto en apartados anteriores, es fun-
damental aprender de la experiencia, es decir, conocer
tanto las mejores practicas para potenciarlas en toda la
organizaciéon como los errores para evitarlos.

Asimismo, la empresa ha de preguntarse sobre ese
conocimiento que necesita y que no esta dentro de la
organizacion y sobre los medios para adquirirlo.

En los siguientes apartados trato de responder a algu-
nas de las preguntas que se plantean al trabajar bajo el
prisma de la gestion del conocimiento.




¢Quién posee el conocimiento
y donde se encuentra?

Esta pregunta suscita bastante controversia. Seguin quién
la conteste, nos dird que el conocimiento esta en las per-
sonas, que esta en las bases de datos de las empresas,
gue esta en los manuales, o que es algo inherente a la
propia organizacion o empresa.

Todas ellas pueden ser ciertas, si bien es innegable
que son las personas quienes crean, transmiten, almace-
nan y transforman el conocimiento, no hay que olvidar
gue también existe mucho conocimiento explicito
dentro de la empresa. Si esas personas se fuesen de la
misma, otras podrian tomar decisiones y actuar en base
al conocimiento preexistente en la empresa y a su propia
experiencia. Considerando el conocimiento como aque-
llo que permite a una organizacion actuar en funcion de
las peticiones de su entorno, entonces el conocimiento
de una empresa es algo mas que la simple suma del que
cada persona posee.

AUn asi es fundamental preguntarse qué conoci-
mientos necesita la empresa y quién los posee, y, mas
importante aun, cémo se han adquirido o generado esos
conocimientos que ya tiene la organizaciéon, o cémo se
pueden adquirir o generar en el caso de que no se po-
sean. Pueden servirnos de guia las siguientes preguntas:

¢(Estan los conocimientos en las personas que forman

la organizacion?

¢Estan implicitos en la propia organizacion?

¢(Estan fuera de la organizacion?

¢Estan en los objetos, productos o servicios de la em-

presa?, jestan en los procesos?, jestan en el mercado

0 en el entorno?, jestan en los proveedores o los

clientes de la empresa?, jestan en las universidades

y/o centros tecnolégicos?

Como se puede percibir, el conocimiento transciende
propiamente a las personas y es inherente a todo el
entorno organizacional, sin olvidar que van a ser las
personas las encargadas de gestionarlo.



¢Cémo podemos gestionar
el conocimiento?

Aungue segun algunos expertos en esta drea, el co-
nocimiento por si mismo es algo que no puede ser
gestionado, si existen instrumentos que nos permiten
adaptarlo a las necesidades de la compafia y de las
personas que trabajan en ella.

En este epigrafe Unicamente se pretende dar una
vision general de este tema, ya que el mismo se desa-
rrollard en apartados posteriores. Diversos autores han
propuesto modelos de gestion del conocimiento con
el proposito de servir de herramientas para identificar,
estructurar y valorar los activos intangibles, tanto a nivel
general como aplicado a una empresa u organizacion
en concreto. McAdam y McCreedy (1999), Rodriguez
(2006), y Kakabadse et al. (2003) ordenaron las diversas
taxonomias de los modelos de conocimiento existentes
hasta la fecha en las siguientes categorias, como se puede
ver en la Tabla 3.2.

Todos estos modelos comentados anteriormente
usan herramientas de gestion que se centran en tres
areas de actuacion:

Gestion de la informacion: sistemas que permiten

compartir la informacién que posee la organizacion

y las personas que la forman. En este apartado,

encontrariamos los sistemas de informacion y do-

cumentacion y las herramientas de transmision de
conocimiento basadas en las nuevas tecnologias

Web 2.0 como son foros, blogs y wikis.

Gestion de las personas: establecimiento de unas

politicas de desarrollo de las personas que permitan

gue las ideas y los conocimientos fluyan, donde estas
se sientan motivadas para aportar sus conocimientos

a la empresa y para aprender de forma continua. Esto

se logra a través de distintos medios, como por ejem-

plo la formacion continua basada tanto en formacién
presencial, como en encuentros con proveedores,
e-learning o autoaprendizaje, asi como facilitar la ce-
lebracion de reuniones que permitan compartir ideas

y conocimientos. Es también muy importante generar

comunidades de conocimiento para todas aquellas

personas que usan y aplican conocimientos similares.



Tabla 3.2. Resumen de clasificacién de los diferentes modelos
de gestion del conocimiento.

Modelos

Conceptuales,
teoricos y
filoséficos

Cognoscitivos
y de capital
intelectual

Sociales y
de trabajo

Técnicos y
cientificos

Holisticos

Caracteristicas

Enfocan la gestion del conocimiento desde
un punto de vista conceptual y tedrico, se
basan en cémo se genera y se constituye el
conocimiento para explicar como obtener
informacion a partir de la realidad social

y organizacional.

Buscan un uso intensivo del conocimiento
y son desarrollados por las propias
empresas con la finalidad de generar valor
para sus productos y procesos; asf como
también para la busqueda de soluciones a
distintos problemas.

Estudian la socializacion del conocimiento
entre distintos tipos de actores o grupos de
trabajo con la finalidad de entender y optimizar
los mecanismos de uso y transferencia del
conocimiento para promover el beneficio social
y/o grupal.

Incorporan el uso de las TIC (Tecnologfas de la
Informacion y la Comunicacion) para mejorar
el uso y la aplicacién del conocimiento, y a

la vez pretenden optimizar la gestion de la
investigacion y desarrollo tecnolégico que se
lleva a cabo dentro de una organizacion.

Sus caracteristicas no encajan dentro

de los primeros cuatro grupos descritos,
0 sus contenidos presentan dos o0 mas
caracteristicas de los grupos previamente
discutidos, lo que no les permite ser
catalogados con claridad dentro

de alguna de las categorias
preliminarmente propuestas.

Fuente: Elaboracién propia basada en el proyecto fin de carrera Gestion del
Conocimiento (UBU) de Javier Pérez, Victor Diez y Diego Fernandez.



Medicion del conocimiento (puesta en valor): las
organizaciones tratan de medir el conocimiento y las
acciones gue se realizan con el mismo para demostrar
su potencial y su capacidad de afrontar el futuro con
éxito; asi como para demostrar su crecimiento a lo
largo del tiempo. En general, se trata de atribuir un
valor contable a ese recurso intangible que es dificil
de ver o tocar de forman fisica.

Para llegar a conseguir una verdadera gestion del
conocimiento las tres dreas de actuacién deben confluir
y, aungue la tecnologia avanza a gran velocidad, el pro-
greso de las otras areas de la gestion del conocimiento
no es tan rapido. Un factor muy importante es la cul-
tura organizativa de la empresa, aspecto que debe ser
cambiado poco a poco para que toda la organizacion
vaya interiorizando adecuadamente los beneficios y los
instrumentos de la gestion del conocimiento. También
suele suceder que las empresas mas necesitadas de la
gestion del conocimiento son las que menos apuestan
por ella.

Muchas veces las empresas no tienen claro lo que
implica trabajar en gestion del conocimiento. Es vital
por ello no confundir la implantacion de la gestion del
conocimiento en una empresa con los siguientes aspectos
0 acciones:

Pensar que la implantacion de sistemas y herramientas

informaticas es “hacer” gestion del conocimiento,

aunque la informatica es un elemento fundamental
para este proceso, no deja de ser un elemento mas,

y en la mayoria de los casos no es el principal factor

para el éxito.

Comunicar a la organizacién Unicamente el inicio o la

puesta en marcha de un nuevo modelo de gestion y

no mantener un seguimiento de la implantacién del

mismo ni una comunicacion de sus avances.

Creer que las personas tienen voluntad de compartir

conocimientos sin ninguna compensacion a cambio.

Generar comunidades de conocimiento y no nombrar

un responsable que anime y dé apoyo al resto de

los miembros, para que se produzcan aportaciones
nuevas e interesantes tanto para las personas como
para la empresa.



w Incluir en los procedimientos de trabajo, la obligacién
de que las personas “documenten” lo que saben.
Estas practicas normalmente caen en desuso al poco
de implantarse, ya que se afiaden al trabajo cotidiano de
las personas y en la mayoria de los casos no se les
reconoce esta aportacion.

« Y, especialmente, pensar que la empresa debe adap-
tarse a los instrumentos de gestion del conocimiento,
cuando deben ser estos los que se adapten a las
necesidades de la empresa.






"_El proceso de la
gestion del conocimiento
Yy SUS subprocesos




Gestion del conocimiento

Introduccién

Antes de empezar a desarrollar este capitulo, me gustaria
dar mi breve definicién del término proceso.

Un proceso permite establecer una manera de funcio-
namiento (hacer las cosas), la cual ha demostrado en el
tiempo ser capaz de conseguir los resultados esperados
(funcionar), que permite optimizar los recursos y el tiem-
po (ahorrar), y evita tener que volver a considerar todos
los pasos a seguir cuando se tiene que realizar una misma
accion (repensar).

Al hilo de la definicion anterior, la gestion del conoci-
miento es un proceso en si mismo. Cuando implantamos
la gestion del conocimiento en una empresa pretendemos
establecer una manera de funcionamiento o de hacer
las cosas que ya ha demostrado en otras organizaciones
ser capaz de conseguir buenos resultados, es decir, ha
funcionado anteriormente. Ademas permite optimizar
el tiempo y los recursos necesarios para hacer aquellas
“cosas” que necesita la organizacion y procedimenta
ylo estandariza como hacer las cosas para evitar volver

Figura 4.1. Rueda de los procesos del conocimiento.

1dentificar

Gestion del
conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.




a cometer los mismos errores, potenciando las buenas
practicas y difundiéndolas en toda la organizacion.

Muchas autores piensan que dentro de este pro-
ceso de la gestion del conocimiento se producen dos
subprocesos fundamentales: creaciéon de conocimientos
y transmisiéon de los mismos.

Sin embargo, en mi opinién la gestion del cono-
cimiento estd compuesta por un grupo de procesos
estratégicos que se producen de forma ciclica. Yo lo
llamaria Rueda de los procesos del conocimiento, y
digo rueda porque creo que todos estan interrelacionados
entre si, siendo cada uno de ellos necesario para gestionar
adecuadamente el conocimiento de las empresas.

Estos procesos se basan en tres areas de actuacion:
gestién de la informacion, gestion de las personas y me-
dicion del conocimiento. Es importante sefalar que estos
procesos se aplican tanto al conocimiento considerado
clave para las organizaciones como aquellos otros que
sirven de apoyo a la gestion de ese conocimiento clave.

Identificar conocimiento

Este proceso de identificacion del conocimiento es
fundamental para las empresas, es necesario saber qué
necesitamos para poder después gestionarlo. Sin esta
identificacion, el resto de procesos pierde su sentido.
Si nos dedicamos a gestionar conocimiento que no ne-
cesita la organizacion, el resultado serd desastroso. Es
por ello vital determinar los conocimientos que necesita
nuestra empresa y, una vez determinados, establecer
aquellos que se poseen internamente y los que no. Es
importante que la empresa haga una reflexion sobre
cudl es su estrategia, sus necesidades y sus objetivos y,
a partir de la misma, genere un mapa inicial de conoci-
mientos necesarios.

Una vez que se tengan identificado esos conocimientos,
se debe poner en marcha el resto de procesos de la rue-
da en funciéon del grado de necesidad y conocimiento
que se tenga.

Gestion de las personas: en esta drea se trabajara a
dos niveles, un nivel donde la organizaciéon establece
un mapa general de conocimientos determinados en
funcién de su estrategia empresarial, y otro nivel donde,



a través de entrevistas personales, cuestionarios y/o
encuestas a las personas que forman la organizacién se
detectan los conocimientos que necesitan para desarro-
llar adecuadamente su trabajo. Es importante potenciar
la transparencia del conocimiento, eliminando jerarquias
no necesarias y desarrollando estilos horizontales ba-
sados en el liderazgo del conocimiento, que permitan
identificar aquellos conocimientos clave para la empresa
y su ubicacion tanto a nivel interno como externo.

Gestion de la informacion: también en esta rea se
deben detectar los conocimientos que existen en la
organizacion o fuera de ella. El uso de determinadas
herramientas nos puede ayudar en esta identificacion,
entre ellas se encuentran los directorios o las paginas
amarillas de expertos, los mapas de conocimiento, las
topografias del conocimiento, los mapas conceptuales,
los mapas de fuentes del conocimiento, las bases de datos
de buenas practicas, sistemas de gestion documental,
wikis o foros, entre otras.

Medicion del conocimiento: en este aspecto es im-
portante revisar de forma continua si los conocimientos
gue se han identificado son aquéllos que necesita la
organizacion con el objetivo de tener un mapa de cono-
cimientos siempre actualizado y obtener una “relacién”
entre los conocimientos identificados, su aplicacion en
el trabajo de las personas y su influencia “directa” en
la mejora de los productos o servicios que realiza la
empresa. Este aspecto es dificil de conseguir, dada la in-
tangibilidad del conocimiento, pero es fundamental para
la empresa asegurarse que “sabe” qué conocimientos
necesita y como los esta usando.

Una vez identificado el conocimiento, la organizacion
debe trazar estrategias que permitan su captura, desa-
rrollo y/o transmisién dentro de la misma para darle el
mejor uso posible.

Capturar conocimiento

Bajo este proceso se recogen todas las actividades y
procesos orientados a la adquisicién o desarrollo de co-
nocimientos tanto dentro como fuera de la organizacion.



En caso de que la organizacién carezca de un conoci-
miento especifico necesario, debe buscarlo en su entorno
para adquirirlo o simplemente generarlo en su interior.
En esa captura del conocimiento interno, es importante
desarrollar estrategias para transformar el conocimiento
tacito en explicito, y aqui juega un papel fundamental la
adecuada interrelacion entre la gestion documental, la
gestién de informacién y la gestion del conocimiento.

Para el conocimiento externo, se usaran otros proce-
sos para “traerlo” a la organizacién, como son la captura
de conocimiento o la “comparticion” de conocimiento
entre el entorno y la empresa.

Gestion de las personas: en esta area también encon-
tramos dos niveles de captura de conocimiento, cuando el
conocimiento no se tiene en la organizacion, o cuando si
se posee. En el primer caso, la empresa debe usar las vias
que le permitan traer o generar ese conocimiento en la
organizacién como son: la incorporacién de personas con
esos conocimientos, la formacién de alianzas con clientes
o proveedores, la colaboracién con centros educativos o
tecnoldgicos, entre otras. Cuando ese conocimiento sf
existe en la empresa, la via para que otras personas de
la organizacion participen del mismo debe estar basada
en la comunicaciéon y la interrelacién de las personas,
gue apliquen ese conocimiento, para ello la formacion
interna, el mentoring, los seminarios o las comunidades
de conocimiento son herramientas muy Utiles.

Gestion de la informacion: en este apartado son
de gran utilidad las herramientas basadas en el uso de
tecnologias informaticas. Los sistemas de gestion docu-
mental, tanto a nivel interno como externo, los accesos
a bases de datos de otras organizaciones o el uso de
las nuevas tecnologias basadas en la Web 2.0 serian
algunos de los instrumentos adecuados para la captura
del conocimiento.

Medicion del conocimiento: en este aspecto es muy
util para las empresa tener un “cuadro de mando” de la
situacion de los conocimientos que necesita la empresa,
siendo conscientes de donde se encuentran y en qué esta-
do, junto con las acciones necesarias para traer o generar
es0s conocimientos tanto a nivel externo como interno.



Adaptar conocimiento

Aunque parece que una vez capturado el conocimiento,
este esta listo para empezar a ser utilizado, muchas veces
no es asi. Es por ello necesario adaptar ese conocimiento
a las necesidades de la empresa y a las capacidades de
las personas que las forman. Ademas, la gran mayoria
de las veces lo que se captura es informacion, siendo
necesario transformarla en conocimiento para facilitar su
acceso al resto de personas de la empresa.

Si los conocimientos no se adaptan a las capacida-

des y necesidades de las personas, éstos no podran ser
aprovechados en su maximo nivel, lo que va a repercutir
en el resto de las fases de la gestion del conocimiento.
AUn a riesgo de parecer repetitiva, es vital adaptar el
conocimiento a las necesidades de la empresa y de
las personas que la forman, para que estas puedan
asimilarlo adecuadamente.
Gestion de las personas: el conocimiento puede ser
adaptado a través de la formacion, del uso de técnicas
narrativas, de las redes de conocimiento, del trabajo en
equipo o de la participaciéon en comunidades de conoci-
miento de otros instrumentos.

Gestion de la informacién: instrumentos como los
sistemas de gestion documental, las wikis, los portales
de conocimiento o las intranets corporativas deben ser
capaces de adaptar el conocimiento a las necesidades de
la organizacion.

Medicion del conocimiento: la empresa debe ser
capaz de percibir si el grado de conocimiento que una
persona necesita para realizar su trabajo estd adaptado
a las tareas que debe realizar. Para ello, el uso de mapas
de situacion de los conocimientos de una persona con
su grado de necesidad y su nivel de conocimiento son
herramientas muy Utiles, tanto a nivel personal, departa-
mental u organizacional.

Organizar conocimiento

Hay una frase que dice: “La clave de la eficacia es el
orden”. Es por ello, que antes de guardar o almacenar el
conocimiento, es fundamental estructurarlo y organizarlo



para que sea posible acceder al mismo, es decir, encon-
trarlo de forma rapida y en el momento que se necesite.
No se debe quitar importancia a este proceso, puesto que
un almacenamiento inapropiado hace imposible localizar
el conocimiento cuando se necesita, e impide gestionarlo
en la forma adecuada.

Gestion de las personas: es de vital importancia que
las personas de la organizaciones establezcan sistemas
gue les permitan estructurar el conocimiento para un
acceso agil y adecuado, y aqui herramientas como re-
des de expertos, equipos de trabajo multidisciplinares,
procedimientos o manuales de acceso al conocimiento
pueden sernos Utiles.

Gestion de la informacion: es este proceso donde
los instrumentos que nos permiten gestionar la infor-
macién muestran todo su potencial, siempre y cuando
las personas hayan generado un sistema adaptado a sus
necesidades, que luego sea potenciado con algunas de
las siguientes herramientas: bases de datos, blogs, wikis,
correo electrénico, portales de conocimiento o sistemas
de gestion documental.

Mediciéon del conocimiento: se debe hacer hincapié
sobre todo en el establecimiento de pautas para organizar
el conocimiento, y estas deben ser comunicadas para que
sean conocidas por todas las personas de la organizacion.

Almacenar conocimiento
(retener)

Una vez organizado o estructurado el conocimiento,
el siguiente paso serfa su almacenamiento o retencion
dentro de la organizacion. Esta retencion constituye un
proceso esencial en la gestién del conocimiento, puesto
gue se perderian todos los esfuerzos realizados en los
procesos previos si la empresa no fuese capaz de retener
esos conocimientos previamente identificados, captura-
dos, adaptados y organizados.

La retencién del conocimiento significa conservar la
informacién y los conocimientos utilizados tanto a nivel
tacito como explicito. Ademas de las herramientas que nos



pueden facilitar las nuevas tecnologias, es fundamental la
implicacion de las personas para que el conocimiento se
almacene en una forma que pueda ser recuperado y utili-
zado cuando la organizacion lo necesite.

El nuevo conocimiento sélo puede desarrollarse sobre
la base del conocimiento previo. Ni las personas ni las em-
presas borran sus experiencias previas con las nuevas, sino
gue sirven de base para la aplicacién de los conocimientos
anteriores o para la generacion de nuevo conocimiento.

En el almacenamiento o retencion del conocimiento,
debemos tener en cuenta estos tres pasos:

Identificar y seleccionar, a partir de los diversos

acontecimientos gque vive una organizacion, aquellos

que por su valor deben retenerse, tanto a nivel de
personas como de experiencias.

Guardar la experiencia de las personas y de la empresa

en la forma apropiada, evitando que las personas con

conocimientos clave abandonen la empresa.

Garantizar que esa “memoria empresarial” se actualice

constantemente.

Gestion de las personas: en este aspecto es fundamen-
tal saber qué conocimientos dan valor a la organizacion,
donde estdan y como se deben almacenar o retener.
Aparte de la formacion como medio de transmisién
de conocimiento a los miembros de la organizacion,
debemos tener presente todas aquellas herramientas
que faciliten la interrelacién entre personas, y para ello
son Utiles los equipos de trabajo interdisciplinares, las
comunidades de conocimiento, los grupos de expertos,
el mentoring, el coaching o las técnicas narrativas entre
otros instrumentos.

Gestion de la informacion: en este proceso es donde
las herramientas informéticas son un gran aliado, entre
ellas cabe destacar las bases de datos, los portales de co-
nocimiento o los sistemas de gestion documental que son
extremadamente Utiles en el proceso de almacenamiento.

Medicion del conocimiento: no es tan importante
conocer el tamafno de la capacidad de almacenamiento
gue tengan los sistemas de la empresa, como conocer
si realmente estamos invirtiendo esfuerzos en retener o



almacenar los conocimientos clave de la organizacion,
y estos dan los resultados esperados. Y no solo se
debe medir los almacenes de conocimiento explicito,
sino que también cémo estd guardando la empresa el
conocimiento tacito.

Aplicar conocimiento

Naturalmente, este proceso es fundamental para la
supervivencia de las empresas, es el momento en que
realmente toman valor el resto de los procesos, ya que
para poder usar adecuadamente un conocimiento,
tenemos que identificar esa necesidad, tenemos que
capturarlo, saber donde estd, es decir como esta or-
ganizado y almacenado y finalmente acceder al mismo
para aplicarlo convenientemente.

Las estrategias de la empresa en relacién a la gestion
del conocimiento deben tener en cuenta que el objetivo
final del conocimiento es su aplicacion o uso, con el ob-
jetivo de conseguir los mejores resultados en las acciones
gue realicemos o en las decisiones que tomemos. De
nada nos sirve haber identificado un conocimiento como
necesario si no sabemos cudles son sus aplicaciones. A
veces la pregunta surge al revés, qué estamos haciendo y
cudles son los conocimientos que necesitamos para hacer
un producto, tomar una decision o realizar un servicio.

Gestion de las personas: para aplicar de forma correc
ta el conocimiento, la organizaciéon debe facilitar su uso
mediante una cultura basada en unas politicas y estilos de
direccion que potencien la distribucion del conocimiento
y su aplicacion. El conocimiento en la organizacion cons-
tituye un recurso cuyo buen uso proporciona relevantes
beneficios y, a la inversa, una mala aplicacién del mismo
puede llevar a la empresa a la ruina.

Gestion de la informacion: se deben tener unos sis-
temas de gestion de la informacion que permitan tener
actualizado tanto el conocimiento como la informacion
segun las necesidades de las personas. Es fundamental
gue el conocimiento esté accesible para que pueda ser
aplicado, para ello son muy Utiles las plataformas de



conocimiento como intranets corporativas, portales de
conocimiento, bases de datos, preguntas frecuentes,
blogs, wikis o correo electrénico inteligente.

Medicion del conocimiento: es necesario estimar el
flujo del conocimiento, es decir, si este se “mueve” y es
accesible para ser aplicado, haciendo hincapié en cémo
el uso del mismo ayuda a mejorar o generar productos,
procesos o servicios mas adaptados a las necesidades de
las personas que forman la empresa y, especialmente,
de los usuarios finales de los mismos.

Compartir conocimiento

Este proceso pretende fomentar los valores de colaboracion
y puesta en comun para que el conocimiento sea distribui-
do y esté a disposicion de las personas en el momento
gue lo necesiten. Desde siempre, las organizaciones se
enfrentan a problemas para distribuir y colocar, a disposi-
cién de las personas que las forman, el conocimiento que
necesitan. Es preciso considerar que el conocimiento se
transfiere mediante acciones personales, y es importante
que las empresas generen entornos donde los “jefes”
dejen de ser barreras en el proceso de transmision del
conocimiento, permitiendo y animando a los expertos
a comunicarse entre si y con el resto de la empresa, por
ello, las organizaciones deben orientarse hacia las redes
internas que, a partir del empleo de determinadas técnicas
y herramientas, facilitan estas acciones.

Gestion de las personas: la organizacion debe generar
una cultura que permita esta transmision de conocimien-
tos, para ello, la alta direccion debe premiar este tipo de
conductas. Se debe potenciar la formacion interna o las
colaboraciones con el exterior como asistencia a eventos
con clientes, proveedores, centros tecnolégicos o forum-
debates entre otros. Estas técnicas también favorecen a la
conservacion del conocimiento organizacional, porque al
compartirse se evita que la ausencia de una persona prive
a la organizacién de un conocimiento gue necesita.

Gestion de la informacién: son vitales para este
proceso las herramientas tecnoldgicas, que se creen



plataformas o sistemas que faciliten compartir y distribuir
el conocimiento como bases de datos, intranets, correo
electréonico, portales de conocimientos, entre otros. Se
trata de proporcionar el conocimiento que necesita cada
persona para la realizacién de su trabajo.

Medicion del conocimiento: tanto en el proceso
de aplicar como en el de compartir, es vital conocer o
“medir” si se produce ese flujo de conocimiento y si las
personas que necesitan una informacién o un conoci-
miento acceden a los mismos.

Crear conocimiento

Cuando una empresa detecta o identifica un conocimien-
to necesario para la misma, y no es posible capturarlo del
exterior, deben crearse las condiciones necesarias para
desarrollarlo dentro de la organizacion. Este proceso
suele ser bastante complejo.

El generar conocimiento requiere que la empresa po-
tencie un aprendizaje continuo donde la creatividad y la
revisiéon constante de los conocimientos anteriores den
lugar al nuevo conocimiento. Los motivos por los que
una empresa decide crear conocimiento pueden ser muy
variados, pero en este proceso son las personas quienes
van a ser los actores principales del mismo, y los que van
a usar el resto de procesos para llegar a esa generacién
de conocimientos nuevos.

Gestion de personas: este proceso de creacién o
desarrollo del conocimiento debe estar basado en el de-
sarrollo de las competencias y habilidades de los personas
gue forman la organizaciéon, donde se propicie el esta-
blecimiento de una cultura que favorezca el surgimiento
de nuevas ideas y fomente la innovacion, para, de esta
forma, generar soluciones que contribuyan al progreso
de la empresa y de las personas que la forman.

Gestion de la informacion: en este aspecto se usaran
las herramientas tecnoldgicas que capturen y transmitan
informacion y conocimientos y puedan servir de base a
la generacién y creacién de los nuevos conocimientos.
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Medicién del conocimiento: la medicién en este as-
pecto hace mas referencia a los productos, procesos o
Servicios que se generan con los nuevos conocimientos
de la organizacion. Un indicador podria ser el nimero de
nuevos productos o de patentes generadas.

Medicién del conocimiento

Aunqgue cuando hablamos de conocimiento, es muy
dificil dotarle de un valor economico, al utilizar el tér-
mino “medir” dentro de la gestién del conocimiento no
se hace referencia al “calculo” exacto de lo que implica
aplicar la gestion del conocimiento en una empresa, sino
que se trata de evaluar en qué medida se cumplen o no
los objetivos de dicha gestion dentro de la organizacion.
Para esto, aungue se apliquen diferentes técnicas, el pro-
ceso de evaluacién y mediciéon del conocimiento puede
dividirse en dos fases:

Fase observatoria: en la que se perciben los cambios

que se producen en la empresa en base a la aplicacion

de la gestién del conocimiento.

Fase interpretativa: en la que se interpretan si esos

cambios producidos cumplen los objetivos definidos

durante la aplicaciéon de la gestion del conocimiento.

El principal problema que aparece cuando se quiere
medir el conocimiento es intrinseco a las propias carac
teristicas de los sistemas financieros tradicionales, ya
gue estos no han sido creados para operar con activos
intangibles. Segun los sistemas financieros actuales, al
conocimiento se le otorga un valor contable tangible
cuando ha sido incorporado a un producto final que
pueda comercializarse.

En este aspecto, Probst indica “La idea de que el co-
nocimiento puede medirse induce a esperar objetividad
donde solo puede haber aproximacion” ?.Si intentamos
medir el conocimiento con los sistemas actuales, solo po-
dremos inferir aproximaciones sobre el comportamiento
del conocimiento en la organizacion.

Como se ha ido indicando en cada uno de los procesos
del conocimiento, si es posible tener una aproximacion que



mida el grado de avance de la gestion del conocimiento
en la organizacion. Los indicadores de esa medida tienen
el fin de determinar en qué grado se cumplen o no los ob-
jetivos de la gestion del conocimiento y con qué nivel de
eficacia, permitiendo tomar medidas correctivas en caso
necesario. Esto, sin duda, ayuda a realizar una adecuada
gestién del conocimiento que contribuya directamente al
incremento del capital intelectual en las organizaciones
y en mejoras e innovaciones en los servicios o productos
gue las empresas realizan.
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Como ya se ha visto en el capitulo anterior, uno de los
procesos de la gestiéon del conocimiento es la generacion
de nuevo conocimiento, y ese nuevo conocimiento es
una de las bases de la innovacion.

Como comenta ltziar Ortega Paniagua en su articulo
“La innovacion mas cerca gracias a la gestion del cono-
cimiento”, “se tiende a pensar en la innovaciéon como
costosos procesos de investigacion, desarrollo, adquisi-
cion y transferencia de tecnologia aplicada al desarrollo
productos o al proceso productivo. Pero innovar consiste
en hacer lo que ya hacemos pero de forma diferente,
mas efectiva, aplicando la creatividad y el aprendizaje”>.
Y es ahi donde encontramos unos fuertes nexos de
union entre la innovacion y la gestion del conocimiento,
ya que para innovar es necesario administrar adecuada-
mente los conocimientos que posee una organizacion,
hacer tangibles los avances que provienen tanto de la
generacién de nuevo conocimiento como de los cono-
cimientos existentes en la empresa, con el objetivo de
crear nuevos productos, mejorar los existentes o difundir
Nuevos sistemas o procesos.

Si el objetivo de la gestion del conocimiento es trans-
formar el conocimiento en valor y beneficios tangibles
para la organizacién y sus grupos de interés, la innovacion
también busca ese valor afiadido para la organizacion a
través de la creacion o la mejora de procesos, productos
y servicios generados gracias al conocimiento. Citando a
Juan Vicente Garcia Manjon: “La gestion del conocimiento
para la innovacion implica aceptar el factor conocimiento
como la principal fuente de creacion de valor”*.

La innovacién es parecida a una aventura, empieza en
un pensamiento que da lugar a una idea que se desarrolla
en la mente de una o varias personas, que va gestandose
a través de la comunicacién y del trabajo colaborativo
hasta que se convierte en “algo real”. La gestién de la
innovacion se basa en identificar esas ideas, hacer que se
“muevan”, que se transmitan para que se desarrollen y
den lugar a nuevos productos, procesos o servicios. Y es
precisamente en este proceso de “flujo de ideas” donde
la gestion del conocimiento se convierte en una herra-
mienta fundamental. Como dice Juan Vicente Garcia
Manjon: “El grado de innovacion de una empresa va a
estar directa y positivamente relacionado con el volumen
de conocimientos que ostenta””.



Existen una serie de inhibidores de la innovacion y del
conocimiento, entre ellos encontramos los siguientes:

« Un liderazgo autoritario: el autoritarismo inhibe la
innovacion y el desarrollo de las personas. Un control
y una inspeccién continua generan desconfianza,
miedo, conflicto y conformismo. Un liderazgo basado
en la autoridad o la jerarquia impide el desarrollo de
espacios de creacion y ciencia, obligando a seguir
siempre unas normas determinadas y bloqueando la
innovacion, que necesita espacios creativos donde las
ideas y el conocimiento puedan fluir libremente.

« Una cultura individualista y acaparadora: las personas
no suelen tener una predisposicién natural a compar-
tir conocimientos. En las empresas donde se usa la
maxima “el conocimiento es poder” y no se potencia
ni se premia la distribucion y generacion de conoci-
miento, la innovacién no puede florecer.

« Falta de recursos tanto materiales como humanos:
gestionar adecuadamente el conocimiento requiere
una inversion basada en dos aspectos: dedicacion de
las personas y medios materiales para implementar las
herramientas adecuadas.

w El aplazamiento continuo de la toma de decisiones:
en aguellas organizaciones donde se postergan las
decisiones a tomar, donde se produce un seguimiento
incondicional de las normas sin ponerlas nunca en
causa, es imposible que los procesos de la gestion
del conocimiento se apliquen y que las ideas que dan
lugar a la innovacién aparezcan y sean capaces de
generar nuevos productos o servicios.

Como aspectos facilitadores comunes a la gestion del
conocimiento y a la innovacién encontramos los siguientes:
« Tener una estrategia clara, saber qué es lo que quiere,

y precisarlo en unos objetivos concretos. La gestion

del conocimiento y la innovacion deben formar parte

de esa estrategia.

« Potenciar practicas de recogida de informacién vy
conocimiento externo. “Salir al mundo” es uno de
factores indispensables para mejorar las capacidades
de innovacion, esto implica capturar conocimiento en
el exterior.



w Poseer una cultura organizativa que potencie la co-
municacion interna entre las diferentes personas que
componen la empresa, tanto a nivel interpersonal
como departamental, y en las dos vertientes: tanto
formal como informal. Que las personas hablen entre
si y se genere la confianza necesaria para compartir
conocimientos e ideas.

« Emplear las tecnologias de informacién como herra-
mientas facilitadoras del flujo de la informacion y la
comunicacion.

« Establecer politicas de reconocimiento que favorez-
can la implicacion de todas las personas que forman
la empresa en la creacion y transmision de nuevas
ideas y conocimientos.

« Poner en valor a la gestion del conocimiento y a la
innovacion, verlos como el activo que hace posible
generar o mejorar los productos o bienes que produce
la empresa.

Al hilo de este ultimo facilitador, es importante re-
saltar que en el mundo globalizado en que vivimos, la
innovacion y la gestién del conocimiento son ventajas
competitivas que generan valor a la empresa. Debemos
pensar que la innovaciéon no se basa en la creatividad
de unas pocas personas o en el azar, es necesario crear
una infraestructura (estructura, politicas, procesos y
herramientas) que dé sentido y favorezca las distintas
actividades innovadoras en la empresa.

En la generacién de esa infraestructura la gestion
del conocimiento es fundamental, va a ser el soporte
para desarrollar una cultura organizativa que potencie
la colaboracion entre las diferentes personas de la or-
ganizacion, con el objetivo de compartir informacion
y conocimientos que permitan a la empresa ser capaz
de generar nuevos servicios y productos que aporten
soluciones mas eficaces y adaptadas a las necesidades
de la empresa y del mercado. Sin una gestion del cono-
cimiento adecuada a cada empresa y promovida desde
la alta direccion, con la que se potencie y se facilite la
implicacion de las personas, la innovacién se transforma
en un proceso dificil, separado y mucho més costoso
para la empresa.



Me gustaria citar a la empresa 3M donde esa interrela-
cién entre la innovacion y la gestién del conocimiento esta
intrinseca en su estrategia y sus politicas de actuacion®:
w Los empleados de la empresa 3M pueden dedicar

hasta un 15% de su tiempo a las investigaciones per-
sonales que ellos elijan, lo cual facilita la innovacion
no planificada y hace que no sea una responsabilidad
Unica y exclusiva del departamento de innovacion,
sino que esta incluida en los objetivos de todas y cada
una de las unidades de negocio. A través de estas
politicas de implicacion de toda la organizacion con
la innovacion, se desarrolla nuevo conocimiento para
toda la empresa.

« Regla del 30% para las unidades de negocio, segun la
cual un 30% de los productos que fabrican tienen que
venir de productos introducidos en los Ultimos cuatro
anos, y los bonos de cada jefe estan ligados a este
objetivo. Con esta accién se favorece el desarrollo de
nuevo conocimiento, a la vez que se liga la transferen-
cia de la innovacion a la operativa del negocio.

= 3M considera estratégico el establecimiento de redes
de profesionales y facilita para ello la comunicacion
interpersonal, disefiando diversos entornos virtuales y
fisicos de reunién. Un ejemplo es el Technical Forum,
un programa de encuentros periédicos basado en foros
virtuales y repositorios de informacion para comentary
profundizar en nuevos descubrimientos, intercambiar
ideas, asi como gestionar proyectos de innovacion.
Con esta practica se potencia la transferencia del
conocimiento tacito, la aplicacién del conocimiento
explicito y el desarrollo de nuevo conocimiento.

« Doble escalera para la gestion de las personas. Existen
dos tipos de carreras en la organizacion: carrera técni-
cay carrera de gestién. Lo que posibilita un equitativo
desarrollo de las personas adaptado a sus competen-
cias e intereses y a las necesidades de la compafia.
Esta adecuada gestion de las personas incide en una
mayor implicacion en la gestién del conocimiento y
en la innovacién corporativa.

« Crecimiento de semillas (seed capital). 3M dota a los

inventores de un fondo para poder realizar las investiga-
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a los miembros de su equipo de trabajo. Esta accion
potencia la generacion o creacion de conocimiento.

« Tolerancia a fallos. La compaiiia tiene como lema que
un fracaso puede convertirse en un éxito, y varios
productos actualmente lideres del mercado han sur-
gido de esta filosofia, entre ellos el famoso Post-it.
Esta filosofia potencia la aplicacion del conocimiento
y la innovacion.

« En 3M también han disefado unos premios a la
transferencia que ellos llaman Rewards for success,
donde reconocen el lanzamiento de nuevos productos
(Golden Step Award) y a los empleados que mayores
contribuciones de innovacién técnica hayan generado
a la empresa (Carlton Award). Cuando los nuevos
productos generan un nivel de ventas determinado
se genera un nuevo departamento. A través de estas
politicas de reconocimiento se potencia el desarrollo
y la transferencia del conocimiento.

« Asimismo, el contacto con el cliente es fundamental
para 3M organizandose reuniones con sus diferentes
clientes con el objetivo de generar ideas para nuevos
productos. Otra practica interesante son las Problem
Solving Missions o equipos de solucion de problemas
gue trabajan junto con determinados clientes en
desarrollar soluciones nuevas para problemas especi-
ficos, lo que estimula la innovacion y el desarrollo de
productos. Estas practicas propician la generacién y el
desarrollo del conocimiento.

Como se ha podido apreciar en el ejemplo anterior,
la empresa 3M se ha replanteado la forma de trabajo
tradicional y ha generado un modelo basado en las
siguientes premisas:

« La innovacion constante y la gestién del conocimiento
forma parte de las tareas y responsabilidades de cada
empleado.

w La incorporacién de un aprendizaje continuo junto
con una ensefanza o explicitaciéon del conocimiento
en todos los niveles.

w La medicién de la productividad de las personas en
funcién del valor anadido que aporta su conocimiento
y su innovacion.

« La consideracion de las personas como un activo
valioso para la compafia y no como un coste.




Tabla 5.1. Factores vitales en la implantacién de la innovacion y la gestién del
conocimiento en la empresa.

Areas de la
empresa

Estrategia

Procesos

Cultura

Personas

Entorno

Aspectos a tener en cuenta en la innovacion
y la gestién del conocimiento

Debe formar parte de la estrategia de la empresa y del discurso
de la alta direccion.

Son procesos que van de arriba abajo. Implicacién de la alta direccion.
Funcion de patrocinador.

Se deben gestionar siempre como procesos e inicialmente
como proyectos.
Se deben fijar metas estratégicas junto a objetivos cercanos y viables.

Hay que buscar resultados factibles y aprender del propio proceso para
adaptarlo y mejorarlo.

Es importante medir los resultados y evaluar su eficacia.

Hay que comunicar los avances a la organizacién. Adaptar los comunicados
a los destinatarios.

Se debe evaluar la cultura de la empresa tanto en sus aspectos facilitadores
como en su vertiente barrera.

Es importante generar un clima para la colaboracién y el intercambio de
ideas y conocimientos.

Su comunicacion tiene que ser coherente y veraz a todos los niveles basada
en la confianza y en el crecimiento mutuo.

Se deben potenciar los valores que faciliten la innovacion, la transmisiéon de
informacion y conocimientos junto a la mejora continua.

Hay que romper esquemas. Cuestionarse las “verdades universales”. Pensar
fuera de los limites: Out-of-the box thinking.

Son quienes van a realizar la gestion del conocimiento y la innovacién.
Se debe incentivar el reconocimiento a su implicacion en estos procesos.
Hay que facilitar y potenciar su desarrollo personal y profesional.

Es importante la valoracion de sus competencias, habilidades y
especialmente de su experiencia.

Se trata de realizar un aprendizaje continuo: tolerancia a los fallos y
responsabilidad compartida.

Hay que gestionar el “Talento” tanto dentro como fuera de la organizacién
- Desarrollo y adquisicion de conocimiento.

Se debe observar y descubrir el entorno tanto cercano como lejano.

Es conveniente invitar a nuestros clientes, proveedores e incluso
competidores a nuestras redes de conocimiento e innovacion.

Hay que participar activamente en foros, asociaciones, redes de
transferencia, proyectos de |+D y conocimiento.

Se debe usar Internet y la Web 2.0 como instrumentos de captacién y
difusién de conocimientos.

Es importante abrirse a nuevos conceptos e ideas, y buscar su
“reutilizacion” como valor para nuestra empresa.

Fuente: Elaboracion propia.



Existen una serie de elementos fundamentales para
que la gestion del conocimiento y la innovacion generen
todo su valor afadido a la organizacion, y que deben
tenerse en cuenta a la hora de implantar una politica
general de innovacion en la empresa y un sistema de
gestién del conocimiento global. Estos factores vitales
gue se reflejan en la Tabla 5.1 son aplicables tanto a una
pyme como a una multinacional y es esencial conocerlos
y tenerlos en cuenta si queremos que la innovacion y la
gestiéon del conocimiento se adapten a las necesidades
de nuestra organizacion.

Parafraseando a ltziar Ortega me gustaria acabar
este apartado con las siguientes frases para reflexionar
y recordar:

“Innovar consiste en obtener beneficios utilizando los
recursos del conocimiento”.

“El conocimiento es el combustible indispensable para
la innovacion”.

“La ventaja no esta tanto en la innovacion como en el
potencial innovador.”




~_La funcion del
capital intelectual
en las empresas




Como hemos visto en el capitulo anterior, al hablar de la
aplicacién de la gestién del conocimiento a la innovacion
y a la mejora de productos y servicios de una empresa
estamos generando un valor afadido a los productos de
dicha compania.

Todas las empresas tienen un valor de mercado que
suele superar al que aparece en sus balances o cuentas
de explotacién. Lo que el mercado esta valorando de una
compania no son solo sus instalaciones, equipamientos,
medios productivos y almacenes, lo que de verdad
valora es lo que se puede hacer con todos ellos en el
momento actual y en un futuro previsible. Estda dando
valor al capital intangible ligado a las personas, al equipo
humano que forma la empresa, a sus conocimientos, a
su capacidad de gestién, de elaborar estrategias que
permitan a la empresa crecer e innovar.

El concepto de capital intelectual empezé a usarse
a principios de los afios noventa del siglo pasado, como
la diferencia entre el valor que reconoce el mercado a
una organizacion y el valor que aparece en su cuenta de
explotacién. En el modelo INTELECT (Euroforum 1998) se
define el valor de una organizacion como el valor de sus
activos mas el valor que la misma pueda generar en un
futuro. Este modelo pone en valor los activos intangibles
gue posee una empresa ligados a las personas en los
siguientes aspectos: personal, estructural y relacional.
A continuacion se detallan las definiciones de estos tres
tipos de capital:

Capital humano: es el conocimiento que poseen

las personas que forman la empresa, el cual no es

propiedad de la empresa sino de las personas que
trabajan en ella.

Capital estructural: es el conocimiento que la em-

presa consigue explicitar: sistemas de informacion y

comunicacién, procedimientos, tecnologia disponible,

procesos de trabajo y patentes. Es propiedad de la em-
presa y se queda en la organizacion después de que
las personas la abandonan. Un solido capital estructu-
ral facilita un incremento en el flujo de conocimientos

y una mejora en la eficacia de la organizacion.

Capital relacional: es el conjunto de relaciones que

mantienen la empresa y las personas que la forman
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con otras organizaciones u otras personas externas
a la misma, como son clientes, proveedores, centros
tecnolégicos, alianzas con otras empresas u organiza-
ciones, entre otras.

Eduardo Bueno Campos en el articulo “Competencia,
Conocimiento e Innovacién” de la Revista Madri+d (1998),
nos comenta que a partir del ultimo tercio del siglo XX
todas las organizaciones, especialmente las de los paises
industrializados, se han visto abocadas a importantes
procesos de cambio, en la mayor parte acelerados por
las nuevas tecnologias y los cambios en los sistemas de
produccion, y, mas concretamente, a tener que abordar
el reto estratégico de la actual sociedad del conocimiento
gue se caracteriza por las tres cuestiones siguientes:

1. La espiral del conocimiento.

2. El papel del capital intangible o intelectual como
ventaja o clave competitiva para las empresas.

3. La necesidad de innovar como base del proceso de
desarrollo de competencias esenciales para las personas
y para la empresa.

Figura 6.1. Proceso de generacion de valor del capital intangible.

Activos tangibles

« Materiales Factores q

« Tecnologia tradicionales Bienes
« Energia

« Capital financiero {

CAPITAL TANGIBLE

Proceso de

generacion de valor

Activos intangibles

« Capital humano }
« Capital organizacional

« Capital tecnologico
« Capital relacional — Conocimientos Servicios

CAPITAL INTANGIBLE

Fuente: Elaboracion propia basada en el modelo de Eduardo Bueno (1998).



Esta transformacion de la produccion junto con la
incorporacion de nuevas tecnologias y conocimientos
estd dando lugar a un nuevo proceso de generacion
de valor para las empresas, como se pueden ver en la
Figura 6.1.

Aungue en el estado del arte del conocimiento el
concepto que mas se emplea es el de capital intelectual,
el termino de capital intangible (Bueno, 1998) es mas
cercano a la realidad de los procesos de creacién de va-
lor en las empresas. Y, como lo define Bueno, el capital
intangible se compone de los elementos siguientes:

C=CH+CO+CT+CR

en donde:

Cl = Capital intangible o intelectual: conjunto de com-
petencias basicas distintivas de caracter intangible.

CH= Capital humano: conjunto de competencias per-
sonales.

CO = Capital organizacional: conjunto de competencias
organizativas o estructurales.

CT = Capital tecnolégico: conjunto de competencias
tecnolégicas.

CR = Capital relacional: conjunto de competencias
relacionales con el entorno.

Cada uno de estos tipos de capital esta basado en

tres conceptos basicos:

« Actitudes o valores de la empresa y de las personas
que la forman.

« Recursos o activos intangibles: conocimientos expli-
citos incorporados a activos empresariales.

« Capacidades: conocimientos tacitos, habilidades,
destrezas y experiencias.

El capital intelectual es fundamental para la creacion
de esas competencias tan necesarias para la empresa y
las personas que la forman, son estas competencias las
gue le van a aportar esa diferencia entre su balance con-
table y lo que el mercado dice que vale. Este proceso de
creacion de competencias se realiza de forma dindmica
en donde intervienen tanto el conocimiento, el talento,
la tecnologia y la innovacion.
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El citado proceso de desarrollo de competencias
permite a la empresa funcionar como una organizacién
inteligente, es decir, como un sistema social y tecnolédgi-
co abierto que es capaz de aprender y de transformarse
en funcion de su necesidad de adaptacién a los cambios
internos y externos. Esta organizacion inteligente es la
consecuencia de la integraciéon efectiva del aprendizaje
individual y del organizativo. El primero, permitird que
las personas construyan nuevos modelos de pensa-
miento que les ayuden a generar o desarrollar nuevos
conocimientos con los que podran lograr resultados mas
eficaces. El segundo, permite que la empresa aprenda y
crezca, a la vez que las personas interactian y aumentan
sus conocimientos. Para ello, es necesario que la organi-
zacion fomente el aprendizaje colectivo como base de
su crecimiento y potencie una actitud de confianza que
facilite la puesta en préactica de ideas nuevas para crear
innovacion y donde patrones antiguos sean cambiados
gracias a la incorporacién de nuevas practicas organizati-
vas o0 a la internalizacion de determinadas capacidades.

Figura 6.2. Proceso de generaciéon de competencias.

Competencia

/"novack')“

Fuente: Elaboracion propia.






/_Instrumentos para
gestionar el
conocimiento




Como ya se ha visto en capftulos anteriores, las organiza-
ciones pueden usar diversos instrumentos para gestionar
sus conocimientos. En la literatura se pueden encontrar
desde metodologias académicas, pasando por modelos
desarrollados por las empresas hasta herramientas con-
cretas adaptadas o creadas para determinadas areas de
conocimiento. En este capitulo se van a ver de forma
muy genérica algunos de ellos, con la intencion de que
el lector los conozca y perciba que si es posible gestionar
el conocimiento, siendo lo mas importante buscar aquel
instrumento que mejor se adapte a las necesidades de
nuestra empresa. El enfoque va a ser practico y se van a
exponer ejemplos de metodologias y modelos aplicados
actualmente en las empresas.

Metodologias

En este apartado vamos a comentar las siguientes me-
todologias:

La Guia de gestion del conocimiento en diez etapas

de Tiwana (2000), que se denominard Metodologia

Tiwana.

La Metodologia AENOR recogida en el Informe UNE

412001 IN (2008).

Ambas metodologias sirven de guia para aplicar la
gestion del conocimiento en la empresa y explican con
bastante detalle qué aspectos hay que tener en cuenta
tanto a nivel de cultura organizativa, como de gestion de
personas y de gestiéon de informacion.

Metodologia Tiwana

Fue propuesta por Amrit Tiwana en el afo 2000 con
el objetivo de constituir una guia en la implantacién de
sistemas de gestion del conocimiento, donde a modo de
checklist se muestran las etapas a seguir a la hora de im-
plantar la gestién del conocimiento dentro una empresa.

Esta metodologia se compone de diez etapas, que se
agrupan en cuatro fases:

Evaluacién de la infraestructura.

Andlisis, disefio y desarrollo del sistema de gestion

del conocimiento.

Despliegue.

Evaluacion.



Figura 7.1. Gufa de gestion del conocimiento en diez etapas.
Metodologfa Tiwana.

. Disefar el equipo de gestion

del conocimiento

1. Analizar la infraestructura existente Fase |
2. Alinear la gestion del conocimiento _Evfaluaoon
con la estrategia de negocio infraestructura
3. Disenar la infraestructura de gestion
del conocimiento
4. Auditar/inventariar los activos y
sistemas de gestion del conocimiento Fase ll

Andlisis, disefio y desarrollo
del sistema de gestion del

conocimiento
6. Crear un anteproyecto de gestion
del conocimiento

7. Desarrollar el sistema de gestion
del conocimiento

2. Desplegar el sistema, con la metodologia
orientada a resultados

Fase lll
9. Gestionar el cambio, la cultura Despliegue
y las estructuras de incentivos
0. Evaluar rendimiento, medir retorno, Fase IV
inversion y refinar el sistema Evaluacion

Fuente: Adaptado de Tiwana (2000).

En la Figura 7.1 se pueden ver las fases de dichos
modelos junto a las etapas de cada una de las fases.

Metodologia AENOR

Esta metodologia ha sido desarrollada por AENOR y se
encuentra accesible a través del Informe UNE 412001 IN
de 2008. Se compone de cinco fases:

Fase A: Establecimiento del proyecto y del equipo de
proyecto de gestion del conocimiento. En esta primera
fase se definen la vision, la mision, la estrategia y los
objetivos para la iniciativa de gestién del conocimiento.

Fase B: Evaluacion. Se evalla el estado actual de los
activos y de los flujos del conocimiento relevantes.



Fase C: Desarrollo. Se definen los requisitos, se propone y
evallan las soluciones alternativas a la vez que se disefan
los elementos principales de la solucion de gestion del
conocimiento para la empresa en concreto; es decir, los
métodos y herramientas que se van a utilizar.

Fase D: Puesta en practica. Cubre todos los procesos
de puesta en marcha en la organizacién de la solucion
acordada de gestion del conocimiento y determina la
formacion para los usuarios finales de las herramientas
y de los métodos.

Fase E: Evaluacion/sostenibilidad. En esta fase se valora
la ejecucion de la implantacion de la gestién del conoci-
miento y se miden los resultados.

Para que la implantacién tenga éxito, la alta direccién
debe plantearse un cambio del proceso de gestién en la
organizacion: los lideres de la misma deberian comuni-
car este cambio, implicando a todas las personas de la
organizacion, y especialmente a todos los grupos rele-
vantes, con el objetivo de generar coherencia, fomentar
la confianza y manejar las expectativas que se vayan
planteando desde el comienzo. La puesta en practica de
gestion del conocimiento deberia también incluir la co-
municacion interna sistematica entre los diversos grupos
de interés sobre los objetivos y los pasos del proyecto.

Modelos y herramientas

En el presente apartado se muestran algunos de los
modelos de gestion del conocimiento que estan em-
pleando diversas empresas del mundo. Cada modelo
es un traje a medida para la empresa que lo ha puesto
en marcha, pero considero interesante tener una vision
global de la variedad de modelos aplicados por diferen-
tes companias y de las herramientas de gestién que han
empleado para generar, adquirir, compartir y transmitir
conocimientos. Muchas de las herramientas son comu-
nes a los diferentes modelos y son esas herramientas
las que nos pueden ayudar al resto de las empresas a
gestionar adecuadamente el conocimiento.

Las empresas que aqui se muestran pertenecen a diversos
sectores y han sido ordenadas en funcion de la antigliedad
gue tiene su sistema de gestion del conocimiento, siendo



la primera Dow Chemical, que inicié su andadura en
este ambito en el aflo 1993, y a la que siguieron British
Petroleum, Microsoft o Telefénica entre otras.

Es importante sefialar que aungque una empresa haya
iniciado un programa de gestion del conocimiento antes
gue otra, esto no garantiza el grado de avance en los
anos posteriores, pues cada empresa tiene su propia
idiosincrasia y debe adaptar la gestion del conocimiento
a sus propias necesidades.

Tabla 7.1. Modelos empresariales de gestion del conocimiento.

Ao de Conceptos/herramientas
Empresa inicio Objetivos principales principales
Identificacion y clasificacion de
DOW Redisenar los sistemas para patentes (“en uso”, “por usar”
Chemical 1gg3  Crearmayor valor. y “sin uso”).
Organizar la cartera de Desarrollo estratégico (eliminar
patentes. las diferencias entre la cartera de
patentes actual y la necesaria).
Ernst &
Young Comunidades de interés.
=’ 1994  Compartir experiencias. PowerPacks (contenedores
[ de conocimiento).
[ERNST&YOUNG
British . p d dizai
ResielEum Asentar el conocimiento UlEY e Eltle P:]]
existente en las rutinas ( IS * durante” y
bp 1994 de trabajo. después”).
{:} Crear nuevo conocimiento  Paginas amarillas.
para mejorar los resultados.  Guardianes del conocimiento.
Hewlett- ) Y
Packard Cqmparnr las “mejores Comunidades de conocimiento.
préacticas”.
1997 ) Redes de expertos.
[b] Homogeneizar plataformas, ) o
ﬂ lenguajes y objetivos. Links de conocimiento.
Difundir y compartir el
Iberdrola . "l
conocimiento (“mejores
Renovables practicas”). Campos Iberdrola
1997 . e (formacion técnica avanzada).
Incentivar el aprendizaje ) »
IBERDROLA continuo. Red de innovacién.

Desarrollar el talento clave.

Continta



Tabla 7.1. Modelos empresariales de gestion del conocimiento.

Ano de
Empresa inicio Objetivos principales Conceptos/herramientas principales
. Definir los conocimientos
Microsoft necesarios para trabajar. Sistema de competencias (“basicas”,
Mi | 1997 Elaborar un ranking de empleados locales”, “globales” y “universales”).
licresoft basado en las competencias reales Intranet on-line.
y la calidad de sus conocimientos.
iy Incrementar la capacidad Los factores condicionantes del
Consulting de aprendizaje de las aprendlzaj_e: personas, equipos
organizaciones. y la organizacion.
€8 |\ cemitiver @l clesmrialle 62 los Los sistemas principales de aprendizaje:
M miembros de la organizacion. responsabilidad sobre el futuro,
| tar la flexibilidad reuniones trabajo en equipo, formacion
IEAAISEL ) WIS ETek memoria organizacional, etc.
. Extender el conocimiento
Telefonica y una “forma de hacer” Comunidades de préctica.
il 1999  Por todala empresa. Herramientas de gestién documental.
o Reducir de costes. Portal e-MARCO.
Mejorar la eficiencia.
CIC (Circulos de intercambio
Calka Safortal] Identificar, detectar, reelaborar y de conocimiento).
difundir las mejores préacticas Tutores para nuevos empleados.
1999 Y el conocimiento. Foros de conocimiento en la intranet
Caixa Sabadell Potenciar la comunicacion (Virtagora).
Y PRI PEXON IS, Otras: concurso de ideas
ilo hacemos mejor!
Identificar, crear y optimizar el Comunidades de practica (gestor +
Repsol YPF capital intelectual. equipo mentor + comunidad activa).
RO 5000  Soportar el flujo de conocimiento Herramientas tecnolégicas
de la empresa. (Repsolnet).
g Establecer los planes de Proyecto Moebius.
formacion de empleados. Workshops, reuniones periodicas, etc.
. Externalizar y socializar
Lablf\’gtAos”os experiencias para realizar
innovaciones de calidad. Arquitectura interactiva del
2000  Detectar las necesidades conocimiento: gestionar el
@ de formacion. conocimiento tacito.
LS Centralizar y explicitar
el conocimiento.
Campus virtual Unién Fenosa.
Unién Fenosa Unificar los conocimientos, ComL_Jnidades de préctica y grupos de
2000 acceso al conocimiento desde un  trabajo.

-
(] UNION FENOSA

Unico punto, mediante un marco
comun y una taxonomia unica.

Portales de conocimiento.

Otros: UCUF, proyecto STAR,
SOLUZIONA, proyecto GURU, etc.

Fuente: Elaboracién propia basada en el proyecto fin de carrera Gestién del Conocimiento (UBU)
de Javier Pérez, Victor Diez y Diego Fernandez.



~_Las personas como
eje desarrollador de
la gestion del conocimiento




El conocimiento es el nucleo de la competencia
profesional de una persona, es lo que garantiza su
actuaciéon y desempefio en un entorno determinado y le
permite transmitir, repetir o reproducir acciones pasadas
y ensefiar a otros grupos de personas.

En este aspecto debemos ser conscientes de las
siguientes premisas:

Usar conocimiento no implica “consumirlo” en el

sentido de acabar con él.

Transferir conocimiento no implica perderlo.

El conocimiento es abundante pero la habilidad para

usarlo adecuadamente es escasa.

Los conocimientos mas valiosos suelen salir caminando

de la empresa al final del dia.

El conocimiento se origina en la mente de las personas.

Compartir conocimiento requiere confianza.

Las nuevas tecnologias facilitan la transmision del

conocimiento, especialmente, el explicito.

Se debe dar valor al conocimiento, para ello es ne-

cesario promover y premiar el hecho de compartir y

generar conocimiento.

Si el conocimiento es importante para una empresa, la

alta direccion debe respaldar activamente su gestion

y facilitar los recursos necesarios.

El conocimiento es creativo y hay que promover su

desarrollo de forma inusual.

Como ya he comentado en apartados anteriores las

personas son las que generan, desarrollan, compar-

ten y transmiten el conocimiento. Son el principal

vehiculo de la gestion del conocimiento. Cuando una

organizacion decide trabajar en “conocimiento” debe

tener muy presente que el activo que lo va mover y

hacer crecer son las personas.

Si bien es cierto que el conocimiento en un sentido
amplio no sélo existe en las personas, como ya se ha
visto anteriormente, si es verdad que el conocimiento
mas valioso estd dentro de las mentes de esas
personas. Hacemos referencia a ese conocimiento de-
nominado tacito y que es dificil de transmitir a través de
canales convencionales de informacion, ya que requiere



una interiorizacion previa para que sea incorporado al
bagaje profesional y personal de la persona.

Cuando una organizacién tiene la intencién de “ha-
cer” gestiéon del conocimiento dentro de la misma, debe
tener en cuenta los siguientes factores relacionados
con la gestion de las personas:

Generar un clima adecuado para la generaciéon y la
transmision de conocimientos.
Dar un mensaje claro desde la alta direccién de
los objetivos que se esperan conseguir con esta nueva
forma de trabajo.
Involucrar a toda la empresa, empezando por
aquellas areas con mayor sensibilidad o necesidad de
conocimientos.
Crear un grupo de trabajo para que se encargue de
la definicion y puesta en marcha de la gestién del co-
nocimiento, con amplia experiencia y conocimiento de
la empresa y de la funcion o funciones que realicen.
Fomentar valores como la coherencia entre el
pensamiento de las personas y las acciones, la con-
fianza a todos los niveles, el optimismo realista en la
consecuciéon de las metas, la apertura hacia nuevas
ideas y formas de gestion y un liderazgo basado en el
conocimiento y no en la jerarquia.
Ser consciente que cualquier cambio va a necesi-
tar un tiempo de reposo para que sea interiorizado
por las personas. La gestion del conocimiento es un
cambio estructural y funcional que requiere de largos
periodos de tiempo para que esté completamente
integrado en la forma de pensar de las personas y en
la estrategia y en la gestiéon de la compania.

Una vez expuestos los factores organizativos a tener
en cuenta en relacion a las personas que forman la em-
presa, es necesario conocer cuales van a ser las variables
que van a influir en el proceso de interiorizacion de
la gestion del conocimiento en cada persona. Entre
ellas se podrian citar las siguientes:

El conocimiento tiene que ser un bien valorado

por la empresa. Si la organizacion no premia la

generacion o transmision de conocimientos entre las
personas que la forman, éstas no van a querer trabajar
en gestion del conocimiento.



Crear un panel de expertos de los conocimientos
clave de la compaffa que sea conocido por toda la
organizacion. Estas personas deben ser un referente
dentro de la empresa en relacion a dicho conocimien-
to, su funcion no es meramente la del experto técnico,
sino que tendran un liderazgo activo para asegurar la
eficaz y correcta actualizacion, difusion y aplicacion del
conocimiento en las personas y procesos asociados a
esos conocimientos clave de la empresa. Deben estar
apoyados por la alta direccion.

Generar un modelo que fomente la interaccion y
la comunicacién entre las personas de la empresa,
sustentado en comunidades de conocimiento donde
la base para el reconocimiento sea la participacion
activa en las mismas.

Permitir el crecimiento o promocion basados en el
conocimiento, es decir, establecer la doble escalera
para que las personas puedan crecer a nivel profe-
sional, no solamente por la vertiente de gestion, sino
también por la vertiente técnica o de conocimiento.
Generar una organizacion basada en el aprendi-
zaje y en el pensamiento reflexivo, en la que las
personas se sientan responsables de su crecimiento,
y busquen los conocimientos que necesiten para
mejorar. Donde se fomente la formacion continua
tanto a nivel individual como organizativo, siendo
este aprendizaje la base del desarrollo de las personas
y potenciando a nivel organizativo todos los medios
posibles para ello. Parafraseando a Confucio: “Apren-
der sin pensar es tiempo perdido; pensar sin aprender
es peligroso”.

Valorar la experiencia de las personas y sus capaci-
dades y habilidades adquiridas a lo largo del tiempo.
Fomentar que las personas vivan distintas experiencias
empresariales. La empresa necesita personas con mu-
chas experiencias vividas a lo largo de los afios, no un
ano repetido muchas veces. Ya lo dijo Bernard Shaw:
“El hombre es sabio no en proporcidn a su experiencia,
sino en proporcion a su capacidad para experimentar”.
Generar herramientas que permitan detectar y me-
dir el estado de los conocimientos que necesita
la compafia desde el punto de vista de las personas



gue la forman, siendo ellas participes en la definicion
de su estatus de conocimientos y en la propuesta de
acciones para mejorarlo.

Crear un modelo de lecciones aprendidas accesible
a toda la organizacién para que las mejores practicas
se transmitan y compartan. Siempre hay que tener
en cuenta que estas lecciones aprendidas van a ser la
base para el desarrollo y la mejora de los productos
o servicios de la organizacion. En este aspecto es im-
portante que esas lecciones sean Utiles y aplicables,
como dirfa Victor Frankl: “Los adultos aprenden solo
lo que les conviene”.

No ocultar los errores, es necesario que sean conoci-
dos para que no vuelvan a cometerse. Ademas nunca
se sabe cuando un error se puede convertir en un éxito.
Hay mdltiples ejemplos en el mundo que nos lo pueden
demostrar: el velcro, el teflén, los rayos X, la penicilina,
la aspirina, el walkman, el caucho vulcanizado, el
fonendoscopio o el horno de microondas.

No pensar que las personas disfrutan introduciendo
informacion en los sistemas de gestion o documen-
taciéon. Su objetivo “egoista” es buscar informacion
en ellos que les permita realizar mejor su trabajo. Hay
gue incentivar el uso de los sistemas de informa-
cion y documentacion, no hay nada tan frustrante
como un gran sistema sin datos. No dediquemos
esfuerzos en la generaciéon de estos sistemas, sino en
cémo adaptarlos a las necesidades de los usuarios y
cémo facilitar y potenciar su uso. Lo importante no
es la tecnologia, lo importante es la informacién y el
conocimiento que estan dentro, la tecnologia facilita
su almacenamiento y distribucion. Como decia Juve-
nal: “Todos quieren poseer conocimientos pero pocos
estan dispuestos a pagar su precio”.

No olvidar que la disciplina y la perseverancia
son los valores principales para la consecucién de
cualquier objetivo. Tanto las personas que forman
la empresa como la direcciéon de la misma deben
ser conscientes de que sin esfuerzo no se consiguen
los cambios y que, aunque al principio no se vean los
beneficios de forma tangible, al final esos beneficios
repercuten tanto en la empresa como en las personas
gue la forman.
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Como dice Manuel Loépez Jerez en su libro Lenguaje
Transparente: “La sociedad del conocimiento requiere
de mentes abiertas que sepan valorar y se atrevan a
poner en marcha mecanismos para la optimizacion de la
gestidn de personas en la empresa”’.

Si queremos trabajar en gestion del conocimiento
tenemos que apostar por las personas, ellas son el activo
gue va a hacer que la empresa genere valor en el uso y
aplicacion del conocimiento. Decia Guillermo de la De-
hesa Presidente del Centre for Economic Policy Research
(CEPR) en un articulo publicado en el suplemento Ne-
gocios de E/ Pais, "Invertir en conocimiento e innovacion
produce retornos dos o tres veces mayores que hacerlo
en capital fisico”, y en este aspecto estoy totalmente de
acuerdo, ya que son el conocimiento y la innovacion los
responsables de la supervivencia y el crecimiento de las
empresas, mientras que el capital fisico, en el sentido del
dinero, la infraestructura de la empresa, los medios de
producciéon o los equipos ofiméaticos son medios para
poner en marcha esos conocimientos o esa innovacion.
Ademas estos medios del capital fisico muchas veces son
excluyentes entre si.

En este sentido, si una persona estd usando un
medio determinado, otras dejan de tener acceso al
mismo en ese preciso momento. Por ejemplo, cuando
yo estoy tecleando en mi ordenador portatil nadie mas
puede realizar esta accién de escritura, es decir, estoy
monopolizando el uso de este equipo. Por el contrario,
el conocimiento y/o de las ideas pueden usarse por las
personas de forma simultanea, tanto usted, lector, como
yo podemos manejar la misma idea o tener el mismo
grado de conocimiento sobre una materia y usarlas en
ambitos distintos en el mismo momento, sin que surjan
rivalidades por ese uso. Pongamos por ejemplo la férmu-
la de fabricacion del 4cido acetilsalicilico, cominmente
llamado aspirina, esta formula es usada por diferentes
fabricantes en diversos lugares del mundo para generar
este medicamento. Este conocimiento es independiente
del objeto fisico que se fabrica con él, es la “fuente
generadora” que permite fabricar ese producto.

Son las caracteristicas intrinsecas del conocimiento,
las que le permiten ser sostenible mas alla de los objetos




que se fabrican con él, ya que a través de una adecuada
gestién de esos conocimientos se puede generar inno-
vacion que dé lugar a nuevos objetos. Ademas, el coste
de transmision o transporte del conocimiento es casi
ridiculo a través del uso de las nuevas tecnologias, mien-
tras que el transporte de productos fisicos es bastante
costoso. Por ello, es importante tener en cuenta que son
las personas las que van a generar esos NUevVos Conoci-
mientos que van a permitir una innovacién sostenible
para las empresas, y las encargadas de transmitirlos a
todas aquellas personas que los necesiten.

El conocimiento se acumula cuando se comparte con
los demas y produce beneficios para todas las personas
gue participan de él, mientras que el dinero, la ejecucion
de un trabajo, la posesién de un bien fisico solo brinda
beneficios a quien los posee, y la accién de compartirlos
hace que la persona sea menos rica en relacion a ese
bien, siendo, en muchos casos, dificil por no decir impo-
sibles de compartir.

Las empresas deben ser conscientes de que invertir en
las personas y en el conocimiento es esencial para la su-
pervivencia de las mismas, de que van a ser las personas
las que realicen esa adecuada gestion del conocimiento
gue genere la innovacidon que permita el crecimiento
futuro de las empresas.






~_Consejos para la
implantacion de un sistema
de gestion del conocimiento




En este capitulo pretendo dar al lector una serie de reco-

mendaciones a tener en cuenta si se decide a implantar

la gestion del conocimiento en su empresa. Sélo reiterar,
aun a costa de parecer repetitiva, que la gestion del co-
nocimiento debe adaptarse a la estrategia, necesidades

y objetivos de cada empresa. No se trata de comprar un

modelo o una metodologia e implantarlos en nuestra

compafia, sino que es necesario adaptar esa metodo-
logia o modelo a nuestras necesidades, siendo muchas
veces necesario generar uno nuevo, que se adapte como
un guante a esas particularidades de nuestra empresa.

La gestion del conocimiento sirve tanto a las grandes

empresas como a las pequenas.

1. Recuerde la importancia estratégica que tiene la
implantacion de un sistema de gestién del conoci-
miento. Debe estar incluido en la estrategia de la
compahia. La alta direccién de la empresa debe estar
convencida de sus beneficios y de los objetivos que
se pretenden obtener.

2. No empiece a trabajar en gestién del conocimiento
sin una previa definicion de lo que quiere lograr,
no es necesario tener unas metas completamente
determinadas, pero si una vision de lo que preten-
demos conseguir.

3. Es un proceso que va de arriba abajo, desde la alta
direccion hasta los mandos intermedios deben ser pa-
trocinadores de este cambio, siendo la alta direccion
su impulsor maximo.

4. Comience la implantacion como si fuera un proyecto,
pero con la visién global de un proceso:

a. Cree un equipo de trabajo con el suficiente
conocimiento de la empresa, sus productos vy
Sus procesos. Su mision sera definir las areas de
actuacion y los objetivos.

b. Si necesita ayuda, consulte con expertos externos
en gestion del conocimiento, y plantéeles sus ne-
cesidades.

c. Fijese metas estratégicas y descompdngalas en
objetivos viables a corto plazo y medio plazo.

d. Genere un plan de accién con tiempos, acciones,
personas y areas involucradas.

e. Busque resultados que sean factibles.




f. Aprenda del propio proceso de implantacién para
adaptarlo y mejorarlo.

g. Mida los resultados y evalte su eficacia.

. Comunique a toda la organizaciéon qué entiende la
empresa por gestién del conocimiento y qué se espera
de las personas que la forman. Adapte los comunica-
dos a sus destinatarios e informe de los avances que
se vayan produciendo.

. Determine los roles y perfiles de las personas que van
a trabajar en gestién del conocimiento. Entre ellos:

a. Miembros del grupo de trabajo.
b. Gestor del conocimiento.

Lider de conocimiento.
. Experto.
. Responsable de conocimiento.
Comunidades de conocimiento.

-0 o n

. EvalUe la cultura de la empresa:

a. Determine los aspectos facilitadores de la gestion
del conocimiento.

b. Identifique los factores barrera.

c. Genere un plan de accién que potencie el cambio
para generar un clima de colaboracién e intercam-
bio de conocimientos.

. Recuerde que son las personas las que va a gestionar

el conocimiento:

a. Reconozca y premie su implicacion en la genera-
cion y transmision de conocimientos.

b. Permita que puedan crecer por la vertiente del
conocimiento. No establezca Unicamente escaleras
jerarquicas de desarrollo profesional. Genere un
crecimiento por conocimiento.

c. Potencie los valores que faciliten que las personas
compartan conocimiento como son la confianza,
la coherencia, el optimismo y la apertura a nuevas
ideas y conocimientos.

d. Valore las competencias, habilidades vy, especial-
mente, la experiencia de las personas.

e. Gestione el talento tanto dentro como fuera de la
organizacion.



9.

10.

1.

Fomente un entorno de aprendizaje continuo: Don-
de exista tolerancia a los fallos y la responsabilidad
sea compartida, tanto de éxitos como de fracasos.
No olvide que la empresa forma parte de un sistema
global. Sea participe de su entorno:

a. Invite a sus clientes, proveedores e incluso com-
petidores a sus redes de conocimiento.

b. Participe de forma activa en foros, asociaciones,
redes de transferencia de conocimientos o pro-
yectos de 1+D.

c.  Uselnternety las nuevas tecnologias de la Web 2.0
como via para captar y difundir conocimientos.

d. Tantee el potencial de las redes sociales e intro-
duzcase en las mismas cuando verdaderamente
le aporten conocimiento y contactos.

No se olvide de medir el grado de avance de la
gestion del conocimiento en su empresa y la efi-
cacia frente a los objetivos establecidos. Recuerde
gue esta medicion le debe servir para aprender y
replantearse cambios o mejoras en su modelo de
gestiéon del conocimiento.
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Para finalizar, he pretendido resumir en treinta puntos
todo aquello que debemos tener en cuenta cuando
hablamos de conocimiento, de su gestion y de la implan-
tacion de la misma en las empresas. Estas conclusiones
pretenden ser un recopilatorio de todas las ideas que se
han ido exponiendo a lo largo de todo el libro:

1.

Recuerde que todo lo que se hace en una empresa
lleva conocimiento asociado.

El mercado valora el conocimiento. Aquellos
productos o servicios que necesitan mayores cono-
cimientos para ser realizados tienen un precio de
venta mas alto.

El conocimiento es una ventaja competitiva para
las empresas y para los empleados. Ya hace mas
de sesenta afios Peter Drucker dijo: “El conoci-
miento es la nueva base de la competitividad en la
sociedad postcapitalista”.

En el ADN de la empresa y de las personas esta el
conocimiento, asi como en sus productos o servicios.
Es vital para poder producirlos o realizarlos.

A pesar de que, como dice Paul Romer, “el conoci-
miento es el unico recurso ilimitado, el unico activo
que aumenta con su uso”, la mayoria de las personas
siguen pensando que “el conocimiento es poder”. No
son conscientes de que el verdadero conocimiento
se produce al compartir conocimientos. Podemos ser
muy poderosos durante un tiempo, pero cuando nos
hayan alcanzado, nuestro valor sera nulo y la con-
fianza para recibir de los demas tampoco existira.

Gestionar adecuadamente el conocimiento tiene
unos beneficios tangibles para la empresa y las perso-
nas que la forman. Aquellas empresas que apuesten
por una gestion de sus conocimientos adaptada a
sus necesidades, estaran en una posicion de ventaja
frente a quienes no lo gestionan o lo hacen de
forma inapropiada.

Tenga presente los costes del no conocimiento, es
decir, aquéllos que se derivan de la ignorancia y de
una inadecuada gestién de los conocimientos clave
de una empresa.




10.

1.

12.

13.

14.

Hagase las siguientes preguntas, y busque sus res-
puestas:

—  ¢Quién posee el conocimiento?

—  ¢Doénde esta ese conocimiento?

—  ¢Coémo podemos gestionarlo?

Todos los conocimientos de una empresa son necesa-
rios para su supervivencia y crecimiento. Tan importantes
son los conocimientos que necesita un operario de
produccion como los de un director general.

La gestion del conocimiento hay que empezarla ya,
no dejarla para mafana. Como dice Tom Peters:
“Llevamos veinte anos hablando del futuro. Pero el
futuro ha estado aqui la semana pasada y ni siquiera
le hemos echado un vistazo”.

Las prisas son malas consejeras. Dedique tiempo a la
gestion del conocimiento, no espere que los problemas
desaparezcan solos.

Enfoque la gestion del conocimiento como un proceso
y sea consciente de los subprocesos que la forma:

- Identificar conocimiento.

—  Capturar conocimiento.

—~  Adaptar conocimiento.

-~ Organizar conocimiento.

-~ Almacenar conocimiento.

—~  Aplicar conocimiento.

—  Compartir conocimiento.

-~ Crear conocimiento.

Recuerde que son las personas las responsables de
poner en marcha los procesos del conocimiento.
Ellas son las generadoras y usuarias del mismo, sin
su colaboracién la gestion del conocimiento no
tiene sentido.

No crea que las personas quieren compartir cono-
cimientos sin recibir nada a cambio. Si su empresa
no valora el conocimiento y a las personas que lo
generan o comparten, la gestion del conocimiento
no tendra futuro en su compania.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

Sin confianza no se puede gestionar el conocimiento.
Nadie comparte su saber sin tener la confianza sufi-
ciente para hacerlo.

Tenga presente que los trabajadores del conocimiento
se replantean su puesto de trabajo en funcién del
conocimiento que necesitan para realizarlo. No
piense solo en tareas y actividades, piense en cono-
cimiento. Citando a David Starr Jordan: “Sabiduria
es conocer lo que debe hacerse, habilidad el saber
cédmo debe hacerse y virtud el hacerlo”.

No olvide que son las personas con sus conoci-
mientos, habilidades, aptitudes y actitudes quienes
puede hacer crecer o destruir una empresa. Su
motivacion influye en el grado de involucraciéon o
compromiso con la organizacién, siendo este com-
promiso el que facilita la generacion y transmisién
de conocimientos.

Tenga en cuenta que para interpretar el conocimiento
es necesario conocer el contexto en el que se aplica
y a través de qué medios puede ser transmitido.

Sea consciente de que las empresas necesitan “cono-
cimientos dinamicos”, que se muevan, que lleguen a
las personas que los necesitan en el momento preciso
y les permitan tomar las decisiones adecuadas.

Tenga siempre presente que el conocimiento permite
desarrollar productos o servicios cuyas prestaciones
se adaptan mejor a lo que los consumidores o usua-
rios necesitan.

No olvide que la gestion del conocimiento debe
formar parte de la estrategia de la empresa, desli-
gada de la misma pierde su razén de ser.

Las empresas mas necesitadas de la gestion del
conocimiento son las que menos conscientes son de
esta necesidad.

Recuerde que una ventaja competitiva lo es durante
un determinado tiempo. Como se dice en funky
Business. El Talento Mueve al Capital: “Las ventajas
competitivas valdran menos que los suefios de una
mariposa si no les incorporamos conocimiento”®.



24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Sea consciente de que la gran mayoria de las empresas
actuales no han sido concebidas como organizacio-
nes del conocimiento, estas requieren otro tipo de
estructuras y de relaciones que permitan que el cono-
cimiento fluya entre las personas que las forman.

Piense que una organizacion aprende y se convierte
en inteligente cuando las personas que la forman
aumentan su conocimiento para tomar las mejores
decisiones segun la situacién o el momento.

Identifique los canales de transferencia de conoci-
mientos tanto a nivel interno como externo. Conozca
por qué medios tanto humanos como técnicos
puede transmitir y compartir el conocimiento para
adaptarlos a sus necesidades empresariales.

Formule los objetivos que quiera conseguir al tra-
bajar en gestion del conocimiento, no crea que por
implantar un modelo o un sistema va a solucionar
sus problemas de conocimiento de su empresa. Sin
unos objetivos claros, la gestién del conocimiento
pierde su sentido.

Recuerde que obligar a documentar todas las
actividades no es hacer gestién del conocimiento.
Las personas lo vivirdn como una imposicion si no
son conscientes de los beneficios de esta practica,
deben conseguir ventajas generadas de esta docu-
mentacion en su trabajo diario.

No trate de adaptar su empresa a las herramientas
de gestién del conocimiento, sino que acomode
éstas a las necesidades de su empresa.

Finalmente, sea consciente de que cualquier cam-
bio va a necesitar un tiempo de reposo para que
sea interiorizado por las personas, y que la gestion
del conocimiento es un cambio estructural y fun-
cional que requiere de largos periodos de tiempo
para que esté completamente integrado en la forma
de pensar de las personas y en la estrategia y en la
gestion de la compania.

A modo de colofén, tenga siempre presente que el

conocimiento no se gestiona solo. Las personas tienen



gue dedicarle tiempo, deben ser conscientes de sus venta-
jas y de las implicaciones que tiene su mala gestion. La
empresa tiene que aportar los recursos necesarios para
gue dicha gestién se lleve a cabo en base a su estrategia,
objetivos y necesidades.

Las empresas deben ser conscientes de que invertir
en las personas y en el conocimiento es esencial para
la supervivencia de las mismas. Son las personas las
artifices de esa gestion del conocimiento que va permitir
el crecimiento de las empresas, que la va hacer mas com-
petitiva frente a su competencia y que va a ser la base de
su innovacion. El futuro seguird demandando cada vez
mas productos y servicios intensivos en conocimiento. Si
desea gue ese futuro no sea un riesgo para su empresa,
invierta en conocimiento.




Caso practico de
gestion del conocimiento
en una pyme




En este apartado se va exponer como llevar a la prac
tica la gestion del conocimiento en una pyme. Toda la
informacién referente al tipo de empresa, su nombre, su
organizacién y las distintas situaciones que se muestran
en este apartado no estan basadas en informacién con-
creta de ninguna empresa, solo se pretende exponer al
lector cémo aplicar de forma practica los consejos co-
mentados en capitulos anteriores para la implantacion de
un sistema de gestion del conocimiento en una pyme.

La empresa Limpiadores DSP comenzo su actividad en
el afio 1965 dedicandose la limpieza de pavimentos, y
actualmente esta considerada como unas de las empre-
sas mas importantes del pais en ese sector. Debido a la
necesidad de limpiar superficies muy diversas donde se
hace inevitable aplicar tratamientos especificos en fun-
cion del tipo de pavimento, y ante la falta de productos
especializados en el mercado para realizar dicha tarea, la
empresa decidio crear sus propios productos y métodos
de limpieza, comercializandolos al principio en el sector
industrial y, posteriormente, al publico en general.

La empresa Limpiadores DSP es lider en el mercado
nacional en tratamiento, limpieza y sellado de suelos con
ceras especiales tanto a nivel industrial como a nivel par-
ticular. Sus productos y métodos son conocidos por su
gran efectividad y su adecuada relacién calidad-precio.

Hace dos anos el Director General de Limpiadores
DSP plante6 al Consejo de Direccion la necesidad de im-
plantar un sistema de Gestion del Conocimiento en toda
la empresa. Para ello solicit¢ a los miembros de Consejo
de Direccion que se informasen sobre los beneficios que
esta implantacion iba a traer a las diferentes areas de
la empresa y qué objetivos pensaban lograr después de
dicha implementacion. Este es el primer paso que debe
tenerse en cuenta cuando se quiera trabajar en gestion
del conocimiento, siempre se debe estar alineado con la
estrategia de la empresa, formar parte del plan estraté-
gico de la compania y estar presente en el discurso de la
alta direccion. Es un proceso que va de arriba abajo, por
lo que la implicacién de la alta direccion es vital para su
éxito. Por ello, Limpiadores DSP es consciente de que los
directores de las distintas areas deben definir qué quie-
ren lograr con la implantacion de un sistema de gestion



del conocimiento, no es necesario que en esta primera
etapa determinen completamente los objetivos, pero si
la vision de lo que pretenden consequir. Ellos deben ser
los impulsores del cambio que se va a producir trabajando
en gestion del conocimiento.

Debido a que el concepto “Gestion del Conocimiento”
les resulta un poco dificil de entender, decidieron nom-
brar un grupo de trabajo que se informe al respecto y
les apoye en la primera fase de definicién de metas y
objetivos a lograr. Para ello, encargaron esta tarea a un
grupo de profesionales con el suficiente conocimiento
de la empresa, de sus productos y de sus procesos. Es
importante determinar quién va a ser el lider de este
grupo de trabajo, y Limpiadores DSP encomendé esta
funcién a una persona con amplia experiencia en gestion
de personas y procesos de la compafia. Asimismo, este
grupo de trabajo decidié realizar un benchmarking con
empresas que llevan varios afios trabajando en gestion
del conocimiento y con una consultora especializada en
esta materia.

Una vez determinadas las metas a conseguir con la
gestion del conocimiento en Limpiadores DSP, se presen-
taron a la alta direccion los objetivos que se pretenden
conseguir a corto y largo plazo. Entre estos objetivos se
sefalaron los siguientes:

Creacion de un mapa de procesos y conocimientos de

la companiia.

Estandarizacién de los procesos mas significativos de

la compafiia.

Generacion de comunidades de conocimiento para

dichos procesos.

Establecimiento de un sistema de lecciones aprendidas.

La alta direccion era consciente del cambio que iba a
implicar la consecucion de estos objetivos y solicitd un
plan de acciéon detallado con tiempos, acciones concre-
tas a ejecutar, personas, areas involucradas y resultados
factibles que se pretendian consequir. El grupo de trabajo
desarrolld este trabajo en estrecha colaboracién con los
departamentos afectados. Esta labor se vio facilitada por
la involucraciéon de la alta direccion y la comunicacién
previa a los mandos intermedios. Sin esta colaboracion
los planes de accion que se hubieran generado habrian



sido inadecuados o ficticios. Una vez realizados estos
planes de accion concretos se presentaron de nuevo a la
alta direccion, quien dio su aprobacion a los mismos.

Limpiadores DSP decidié comunicar a todos sus em-
pleados este nuevo modelo de gestion y qué era lo que
se esperaba de las personas dentro del mismo. Para ello,
empled tres vias de comunicacion: mensajes desde la
alta direccion a toda la plantilla, comunicaciones de los
jefes con sus colaboradores y uso de la Intranet corpora-
tiva con informacién sobre la gestion del conocimiento
y sus avances. Asimismo, se realizé un estudio de qué
aspectos facilitaban esa gestion del conocimiento y cua-
les la frenaban. De ese estudio salié un plan de acciones
para potenciar los aspectos facilitadores y minimizar los
factores barrera.

La compafifa era consciente de que las personas no
comparten sus conocimientos altruistamente, y que
es necesario valorar y reconocer su implicacion en la
generacion y transmision de conocimientos. Para ello,
generd unos premios para las personas que mayores
aportaciones de conocimiento realizan y permite que
las posiciones y salarios de sus empleados crezcan a
través del conocimiento y de la experiencia. En algunos
casos, los expertos en un conocimiento clave para la
compania tienen la consideracion y el salario de un jefe
de departamento.

Limpiadores DSP ha creado un entorno en el que se
valora y potencia el aprendizaje continuo. Los fallos son
vistos como una leccién aprendida para generar mejores
productos, y se comparten con el resto de personas de
la empresa para evitar problemas futuros. Estos fallos se
documentan en la intranet corporativa dentro del mode-
lo de lecciones aprendidas y estan disponibles para todas
las personas que puedan necesitarlos. En ellos queda
reflejado tanto el problema, como la causa del mismo,
la solucién propuesta y las personas que han trabajado
en ellos.

La compafiia también tiene una participacion muy
activa en su entorno. Sus clientes, tanto industriales
como particulares, estan siempre presentes en su forma
de trabajo, realizando reuniones tanto para comunicar
avances o nuevos productos como también para solucionar




problemas en colaboracién con ellos. Asimismo, con los
proveedores se mantienen unas jornadas especificas
dedicadas a compartir conocimientos y a conocer sus
productos y procesos en mayor profundidad. También
participa de forma activa en foros y colabora con asocia-
ciones y centros tecnolégicos.

Como Limpiadores DPS es consciente de que se debe
medir si la gestién del conocimiento es eficaz en los ob-
jetivos establecidos, ha generado un cuadro de mando
gue le permite ver el grado de avance y efectividad de las
acciones que ha puesto en marcha en el nuevo modelo de
gestion. Entre ellas, y en un primer momento, se encuen-
tran el nmero de procesos estandarizados, el nUmero
de comunidades de conocimiento creadas y las personas
gue las forman, el nimero de expertos por conocimiento
clave y la aplicabilidad de las lecciones aprendidas.

La compafia ha creado un departamento de Gestién
del Conocimiento que se encarga de la implantacion
y seguimiento de todas las acciones previamente ex-
puestas, y cuya mision es liderar y coordinar todas las
actividades relacionadas con la gestiéon del conocimiento
en la compafia.

Me gustarfa que el lector tuviera en cuenta que se
ha presentado un caso practico “perfecto” donde todos
los pasos de la gestion del conocimiento se siguen “ri-
tualmente”. Esto no ocurre asf en la gran mayoria de las
organizaciones, pero la intencion del autor era crear un
ejemplo de aplicacion “ideal” de la gestiéon del conoci-
miento en una empresa con el objetivo de que sirviese
de guia practica y acercase los conceptos explicados en
el resto del libro a una visién mds pragmatica.
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