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El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI — para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio
privado de los estudiantes pertenecientes a los programas académicos.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene
fines educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se
entiende como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no
atenta contra la normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun
actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para
fines de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la
realizacion de copias para su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a
Excepciones para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacién Mundial
de Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta
materia. El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros
establecer limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente
las obras literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor,
en su pais de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes,
académicos e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles
en el mercado editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos
cientificas, pagando ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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Resumen:

El objetivo de este articulo es reflexionar sobre la importancia que tiene la gestion del
conocimiento en las organizaciones actuales. En los Ultimos tiempos, la comunidad
cientifica ha venido mostrando un creciente interés por la gestion del conocimiento, interés
gue ha ido parejo al estudio de temas tales como la nueva economia, la vision de las
empresas como organizaciones capaces de generar ventajas competitivas mediante el
conocimiento, el capital intelectual, los activos intangibles, etc. En este sentido, en el
articulo se plantea también un modelo integral de gestion del conocimiento y su relacién
con la nueva economia y la sociedad de la informacidn, prestando especial atencién al
papel de las universidades como centros especializados en la creacién, organizacién y
difusion del conocimiento. Finalmente, se reivindica la necesidad de integrar la gestion del
conocimiento en la politica de recursos humanos de toda organizacién moderna —politica
gue debera estar orientada a crear y almacenar conocimiento, asi como a su posterior
distribucién y uso.

In an economy where the only certainty is uncertainty, the one sure source of lasting competitive advantage is
knowledge... Successful companies are those that consistently create new knowledge, disseminate it widely throughout
the organization, and quickly embody it in new technologies and products.

I. Nonaka

1. Introduccidén: conocimiento y ventaja competitiva

En economia el término ventaja competitiva se usa para referirse al valor afiadido que una
empresa es capaz de crear para sus clientes. Para lograr ventaja competitiva, Porter (1987)
propone varias estrategias complementarias, entre las que destacan: (1) el liderazgo en costes
—mantener los costes de produccidn mas bajos que los de sus competidores y lograr
simultaneamente un elevado volumen de ventas—, (2) la diferenciacién —ofrecer un producto o
un servicio que sea percibido como diferente en el mercado-y (3) la focalizacion —concentrarse
en un grupo especifico de clientes, en un segmento de la linea productiva o en un mercado
geografico concreto.

Por su parte, Grant (1991) y Schoemaker (1992) proponen el uso adecuado de la informacion
y, en especial, del conocimiento como la principal fuente de diferenciacién en un mercado cada
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vez mas competitivo y global. Para estos autores, dentro de los recursos que cada organizacion
posee cabria distinguir entre los recursos tangibles —capital, mano de obra y tierra— y los
recursos intangibles o capacidades —mezcla de habilidades y conocimientos que la
organizaciébn posee. De hecho, algunos investigadores sugieren que la principal ventaja
organizativa proviene de la creacion, obtencion, almacenamiento y difusién del conocimiento
(Nahapiet y Ghoshal, 1998).

Precisamente son estos recursos intangibles los que explican la diferencia, en algunos casos
notable, entre el valor de cotizacién de la empresa en el mercado y su valor contable. En el
valor de mercado se consideran no soélo los recursos tangibles de la empresa, sino también los
recursos intangibles —recursos que, la mayor parte de las veces, no quedan registrados en el
valor contable de la empresa—, principalmente el capital intelectual. Prescindiendo del
componente especulativo, existe consenso en considerar la importancia de dichos
componentes intangibles, los cuales permitiian la obtencibn de ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. En este sentido, intangibles tales como la cualificacion de los
empleados de una empresa estaran directamente relacionados con el valor de mercado de la
misma —el valor reflejado en su cotizacién bursatil.

Tal y como apuntan algunos especialistas (Drucker, 1993; Black y Synan, 1997), las
organizaciones del futuro sélo podran adquirir y mantener ventajas competitivas mediante el
uso adecuado de la informacion y, sobre todo, del conocimiento. El tipo de conocimiento que
puede aportar ventajas competitivas a una organizacion abarca un rango muy amplio que
incluye desde aquel que se puede patentar hasta el conocimiento sobre las necesidades de los
clientes, pasando por el conocimiento que permite mejorar el servicio de atencién posventa u
optimizar los procesos de produccion.

Asi pues, si una organizacidon desea ser competitiva de forma sostenida en el tiempo, ésta
debera identificar, crear, almacenar, transmitir y utilizar de forma eficiente el conocimiento
individual y colectivo de sus trabajadores con el fin de resolver problemas, mejorar procesos o
servicios y, sobre todo, aprovechar nuevas oportunidades de negocio.

2. Datos, informacién y conocimiento

Segun el modelo Datos-Informacion-Conocimiento-Tecnologia de Newman (1997), el control y
monitorizacion de los procesos producira sélo datos (series de niUmeros o caracteres carentes
de significado por si mismos). El andlisis de dichos datos, generalmente realizado mediante
técnicas estadisticas o de mineria de datos (data mining), y su contextualizacion es lo que nos
proporcionard informacion. Cuando dicha informacién sea interpretada por algin miembro
cualificado de la organizacion, ésta se transformara en conocimiento util. Obviamente, las TIC
desempefian un papel relevante tanto en la obtencién de los datos como en su analisis
posterior y en la transmision de la informacién resultante a diferentes agentes de la
organizacion. De lo anterior se deduce que la explotacion del conocimiento en aras de la
obtencion de una ventaja competitiva sostenible requiere una serie de procesos (andlisis de
datos, transmision de la informacién, etc.), los cuales deberan ser convenientemente
gestionados.

Los atributos de la informacién como un activo son objeto de diversos estudios que muestran
gue en la actualidad esta denominacion es aln problematica, ya que la utilizacién del término
activo parece sugerir que la informacién debiera figurar en el balance de las empresas.!™

De acuerdo con las ideas de Sveiby (1997), a diferencia de lo que sucede con la informacion, el
conocimiento es intrinseco a las personas, y su generacion ocurre como parte del proceso de
interaccién entre las mismas. En otras palabras, la informacién tiene poco valor por si mismay
sélo se convierte en conocimiento cuando es procesada por el cerebro humano. Aun asi, no
hay que perder de vista que la informacién —tanto la cuantitativa como la cualitativa— es una
parte fundamental del conocimiento y, por tanto, gestionarla correctamente serd condicién
necesaria si se desea llevar a cabo una gestion del conocimiento de calidad. En este sentido,

1. Oppenheim, C.; Stenson, J.;Wilson, R.M.S. (2001). "The attributes of information as an asset". New Libray World. Vol. 102, nim. 1170-1171, pag. 458-463.
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los proyectos actuales de investigacion se centran en cémo las organizaciones son capaces de
identificar aquella informacién que les resulte critica, la cual, una vez tratada, se convertira en
conocimiento critico, indispensable para la explotaciéon y el mantenimiento de las ventajas
competitivas basadas en el conocimiento.

3. Conocimiento explicito y conocimiento tacito

Nonaka (1995) distingue dos tipos de conocimiento: el explicito —aquel que puede ser
estructurado, almacenado y distribuido— y el tacito —aquel que forma parte de las experiencias
de aprendizaje personales de cada individuo y que, por tanto, resulta sumamente complicado,
si no imposible, de estructurar, almacenar en repositorios y distribuir. Segun esta distincion, las
tecnologias de la informaciéon y la comunicacion sélo permitirian almacenar y distribuir
conocimiento explicito. Dicho esto, también es importante tomar conciencia de que las TIC han
ayudado a ampliar el rango de lo que se puede considerar como conocimiento explicito:
algunas formas de conocimiento que antes eran consideradas como conocimiento tacito han
pasado a ser conocimiento explicito gracias a las posibilidades que ofrecen las redes de
comunicacion, los archivos multimedia y las tecnologias audiovisuales.

Por lo que respecta al conocimiento explicito, queda claro, pues, que es posible y conveniente
almacenarlo en bases de datos, bases documentales, intranets/extranets y sistemas de
informacion para ejecutivos o EIS (Executive Information System) (Roldan, J.L., 2000). Sin
embargo, como hemos comentado, no resultard factible estructurar y almacenar el
conocimiento tacito, por lo que la mejor estrategia para gestionarlo sera fomentar la creacion de
redes de colaboracién entre las personas que componen la organizacién (sharing networks) e
incluso con personas externas a la misma, y la elaboracion de un mapa de conocimiento al que
todo el mundo pueda acceder y en el que se especifiquen los conocimientos de cada uno de
los miembros de la organizacion. Una vez localizado, el conocimiento tAcito sera tanto mas
valioso cuanto mayor sea su incorporacion al proceso productivo de la organizacion.

4. Concepto de gestion del conocimiento

Todos los hombres por naturaleza desean el conocimiento.
Aristoteles (384-322 d.C.)

La gestién del conocimiento (GC) es la gestién del capital intelectual en una organizacién, con
la finalidad de afadir valor a los productos y servicios que ofrece la organizacién en el mercado
y de diferenciarlos competitivamente.

Hay dos factores que han facilitado la aparicion del concepto de gestion del conocimiento. Por
un lado, el desarrollo tecnoldgico, que facilita enormemente la gestion del capital intelectual y la
hace factible desde un punto de vista financiero. Por otro, la creciente concienciacion por parte
del mundo empresarial (e incluso por parte de las naciones econémicamente mas
desarrolladas) de que el conocimiento es un recurso clave en aquellas sociedades y
organizaciones en las que la informacién es abundante —en gran medida, gracias a Internet.™

En este contexto, el papel fundamental que desempefian las tecnologias de la informacion y la
comunicacion radica en su habilidad para potenciar la comunicacion, la colaboracion y la
busqueda y generacion de informacion y conocimiento. No se debe olvidar, sin embargo, que el
objetivo mas importante —cuando nos referimos a la gestién del conocimiento— es el de
conseguir un entorno de trabajo que sea colaborativo y que esté dotado de una constante
vocacion de aprendizaje. Se trata de lograr un entorno laboral en el que los trabajadores
puedan realizar todo tipo de actividades de aprendizaje y compartir el conocimiento adquirido
con sus compafieros, clientes y socios.

En este sentido, cabe destacar que en muchos casos se infravalora la importancia que tienen

2. Para un estudio de la gestién del conocimiento en cuarenta organizaciones ved Jarr, Yasar F. (2002). "Knowledge management: learning for organisational
experience". Managerial Auditing Journal. Vol. 17, nim. 6, pag. 322-328.

3. Para un ejemplo de estudio del capital intelectual a escala nacional, asi como del desarrollo de un indice de valoracion, ved Bontis, N. (2002). National
intellectual capital index: intellectual capital development in the Arab region. McMaster University y UNDP.

O Enric Serradell Lopez y Angel A. Juan Pérez, 2003 -3- Z1U0C
[ de esta edicién: FUOC, 2003



La gestion del conocimiento en la nueva economia

http://www.uoc.edu/dt/20133/index.html

los equipos de trabajo multidisciplinares, las relaciones personales entre trabajadores, las de
éstos con los clientes y las redes de colaboracion que se establezcan dentro de la organizacion
0 entre organizaciones que compartan objetivos comunes. Los factores citados son clave para
la generacion, transmisién y difusion del conocimiento en las empresas.

Segun Davenport (1998), la gestion del conocimiento deberia preocuparse por explotar y
desarrollar los activos de conocimiento que posee la organizacion a fin de que ésta pueda
llevar a cabo su mision estratégica. Obviamente, tanto el conocimiento explicito como el tacito
deberan ser gestionados. La distincion entre estos dos tipos de conocimiento no debe, sin
embargo, entorpecer el objetivo de la empresa: la gestién de aquel conocimiento que asegure
su viabilidad y supervivencia, al cual ya hemos denominado conocimiento critico.

La gestidn incluye todos los procesos relacionados con la identificacion, puesta en comun y
creacion del conocimiento. Como se ha apuntado, ello requiere tanto sistemas informaticos que
permitan la creacidon y el mantenimiento de repositorios de conocimiento, como una cultura
organizativa que favorezca la transmision del conocimiento individual y el aprendizaje colectivo.

Eventualmente, pues, la gestion del conocimiento consiste, en gran medida, en la gestion
estratégica de las capacidades intelectuales de los miembros de una organizacion. En este
sentido, es necesaria la implicacion no so6lo del departamento informético y del propio
departamento de gestién del conocimiento, sino también del departamento de recursos
humanos, responsable, entre otras cosas, de potenciar una formacién continua para sus
empleados que resulte coherente con los objetivos de la organizacion. En este punto cabe
hacer notar que la tecnologia aparece como condicion necesaria para la gestion del
conocimiento en la actualidad, aunque no es una condicion suficiente.

5. Modelos de gestién del conocimiento

La esencia del conocimiento es tenerlo y aplicarlo, o no tenerlo y confesar la ignorancia.
Confucio

El modelo de proceso de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) describe el
ciclo de generacién de conocimiento en las organizaciones mediante cuatro fases (ved la figura
1): (1) socializacion —los empleados comparten experiencias e ideas, el conocimiento tacito
individual se transforma en colectivo—, (2) externalizacién —el conocimiento tacito colectivo se
transforma en conocimiento explicito—, (3) combinacion —intercambio de conocimiento explicito
via documentos, correos electronicos, informes, etc.— y (4) interiorizacion o aprendizaje —el
conocimiento explicito colectivo se transforma en conocimiento tacito individual.

2. Externalizacion

1. Socializacion A
miente
' alectiva

Conscimients

Conoscimients

ticito individual explicito

4. Interiuri:a-:iuL

Por ello, todo modelo de gestion del conocimiento estara tipicamente basado en la codificacion

Coneocimiento
explicite calective

3. Coambinacidn
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del conocimiento explicito y en la difusion y socializacion del conocimiento tacito. La
codificacion se fundamenta en almacenar conocimiento explicito en bases de datos o sistemas
expertos, de manera que éste pueda ser utilizado con posterioridad. Por su parte, la difusion y
socializacién del conocimiento técito consiste en fomentar la comunicacion entre los individuos
gue componen la organizacion a fin de que se vuelva colectivo su conocimiento individual.

En esta linea, la compafiia Arthur Andersen identifico en 1997 dos tipos de sistemas
necesarios para que el conocimiento sea transferido y usado a fin de generar ventajas
competitivas:

1. Sharing networks: serie de herramientas informaticas (foros de discusion, espacios
de trabajo en grupo, etc.) que permiten el acceso comin a una comunidad virtual
formada por personas con &reas de intereses afines.

2. Knowledge space: bases de datos documentales donde se almacenan desde las
practicas mas destacables —conocimientos sobre procesos basados en la
experiencia— hasta metodologias, informes, etc.

Nosotros consideraremos ambos sistemas, junto con el sistema de informacién EIS, el fomento
de la formacién continua, la cultura colaborativa y los sistemas de gestion de la relacién con los
clientes (CRM), como las piezas basicas en nuestro modelo de gestién del conocimiento en
una organizaciéon moderna.

6. Nueva economiay gestion del conocimiento

Como comentan Vilaseca y Torrent (2001), una serie de fuerzas influyentes estan redefiniendo
la economia y la manera de entender los negocios. Estas fuerzas del cambio incluyen el
fenomeno de la globalizacion, los cada vez mas elevados niveles de competitividad y
complejidad del entorno, las nuevas tecnologias, una serie de cambios en las demandas de los
clientes, y cambios en las estructuras politicas y econémicas.

En esta misma linea, la aparicién de la llamada nueva economia viene impulsada por:

* El fendmeno de la globalizacién, que interrelaciona las economias de zonas
geograficamente dispersas mediante la internacionalizacion de las empresas, el
flujo de capitales, bienes, servicios y personas, y la apertura de nuevos mercados.

* Elfendbmeno de las TIC, y en especial de Internet, que ha supuesto un incremento
significativo en las posibilidades de comunicacion y transmision de informacion y
conocimiento.

* La tendencia de las empresas e instituciones a organizarse de forma mas
distribuida, fomentando la aparicibn de redes geograficamente dispersas y
descentralizadas.

* Una creciente intensidad en la aplicacién del conocimiento en la produccion de
bienes y servicios.

De hecho, podriamos afirmar que Internet es tanto un efecto como una causa de la nueva
economia: la red de redes, enormemente potenciada por el fenémeno de la economia digital,
proporciona el medio para construir mercados casi perfectos, ya que el ingrediente clave para
su obtencién es la informacién y el conocimiento perfectos de lo que esta ocurriendo en el
espacio del mercado mundial.

Como hemos apuntado al principio de este articulo, muchos economistas comparten hoy en dia
la opinion de que el conocimiento se ha convertido en un recurso clave, tanto desde el punto de
vista microecondmico (organizaciones, empresas e instituciones) como desde el punto de vista
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macroecondémico (naciones y estados). En la nueva economia, el conocimiento pasa a ser un
recurso tan significativo o incluso mas que el capital y la mano de obra (Drucker, 1993). La
llamada economia del conocimiento otorga una gran importancia a la generacion, difusién y
uso de informacién y conocimiento en las organizaciones. El buen uso del conocimiento
determinara el nivel de éxito tanto de las organizaciones como de las economias nacionales.

Volviendo a la idea de que, cada vez mas, los clientes tienen acceso a informacion casi
perfecta gracias a Internet, podremos entender mejor que, conforme los procesos y las
actividades de una organizacién se vuelven cada vez mas transparentes, van desapareciendo
las asimetrias de informacién, por lo que la informacién por si misma no produce ventajas
competitivas a las organizaciones y, en consecuencia, el conocimiento pasa a ser la Unica
fuente sostenible de diferenciacién competitiva.

Asi pues, con Internet, los costes de cambiar de proveedor disminuyen tanto en las
transacciones B2C (business-to-consumer) como en las B2B (business-to-business) y C2C
(consumer-to-consumer). Por ello, la construcciéon de una relacion personal fuerte con el cliente
permite diferenciar el servicio que ofrecemos con respecto al que ofrecen otros competidores,
y, asi, se crean barreras de disuasién (lock-ins) que incrementan los costes de cambio para el
cliente. Cuando el precio es adecuado —no necesariamente el mas bajo—, las barreras de
disuasién pueden ser suficientes como para fidelizar al cliente. La creacién de dichas barreras
requiere conocer las necesidades y demandas de cada cliente, de ahi la importancia del
customer relationship management (CRM, gestion de las relaciones con los clientes).

Finalmente, es importante hacer notar que los servicios asociados a los productos que se
ofrecen se han convertido en determinantes fundamentales del valor afiadido que aporta la
organizacion. Las empresas que interactlian con sus clientes por Internet deben aprovechar las
posibilidades de interaccién de la Red para ajustar su oferta a las necesidades y demandas de
cada cliente.

Un atributo destacable del conocimiento es que es el Gnico recurso que se incrementa con su
uso: al contrario de lo que sucede con los recursos fisicos (tierra, mano de obra y capital), los
cuales se consumen con el uso y proporcionan rendimientos decrecientes con el tiempo, el
conocimiento proporciona rendimientos crecientes con su uso. Cuanto mas se usa, tanto mas
valioso es y mas ventaja competitiva proporciona. Por si esto fuera poco, no hay que olvidar
gue el conocimiento, aunque a menudo costoso de generar, resulta muy econdmico de difundir
gracias a las TIC. Por ello, también los productos basados en el conocimiento muestran
rendimientos crecientes: una vez la primera unidad es producida a un coste significativo,
unidades adicionales pueden ser producidas a un coste marginal muy bajo (como suele ocurrir
con los medicamentos que se patentan). En la nueva economia, muchos productos y servicios
digitales también se ven positivamente afectados por el llamado efecto red: cuanto mas se
consumen, mayor valor adquieren (aplicaciones de igual a igual —peer-to-peer— para compartir
archivos MP3, sistema operativo Linux, aplicaciones de cédigo abierto, etc.). Los rendimientos
crecientes junto con el efecto red hacen que las compafias basadas en las TIC y en el
conocimiento tiendan a ser potencialmente mas competitivas, lo cual tal vez explica, en parte,
las altisimas cotizaciones que alcanzaron hace unos afios muchas empresas relacionadas con
Internet. Todavia no se ha llegado a desarrollar una metodologia plenamente aceptada de
calculo del valor del efecto red, por lo que las distintas valoraciones pueden divergir
considerablemente y pueden propiciar, en consecuencia, valoraciones muy por encima del
valor contable.

7. Proyectos de gestion del conocimiento

Como el propio Davenport (1998) afirma, un proyecto de gestion del conocimiento puede ser
algo tan especifico y singular como un proyecto cuyo fin sea mejorar la satisfaccién de los
clientes mediante la reduccion de los tiempos de espera en un servicio de atencién telefénica
(call-center). Sin embargo, los proyectos de gestion de conocimiento mas genéricos y
habituales son los siguientes:
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PROYECTOS GENERICOS DE GC

[dentificar los conocimientos criticos de ks organizacion (de los que depende
sU superivencia y caompetitividad).

|[dentificar los conocimientos clave para la productividad.

Crear un mapa del conocimiento existente en la organizacion (guién sabe
GUE].

Crear repositorios de conocimiento (espacios fisicos o wirtuales donde sea
posible almacenar el conocimiento explicito de los individuos que componen
la organizacidn para su posterior acceso y uso),

Desarmllar un programa de CREM para conocer lag necesidades v demandas
de los clientes.

Facilitar el acceso al conocimiento mediante la utilizacion de la tecnologia
adecuada (ntranets, extranets, redes, bases de datos, hases documentales,
etc.).

Formentar la constitucidn de un entorno colaborativo en el gue los
componentes de la organizacidn compartan v difundan el conocimiento gue
poseen.

Concienciar a todos los niveles de la organizacidn de la importancia gue
tiene el conocimiento como activo v de su valor para la propia organizacidn.

8. La gestion del conocimiento en las organizaciones intensivas en
conocimiento. El caso de la universidad

[...] Si tratais a cada cual conforme a su mérito, ¢ quién se escapara de ser azotado? Tratadles conforme a vuestro
propio honor y dignidad. Cuanto menos merezcan ellos, mas mérito hay en vuestra generosidad [...]

William Shakespeare. Hamlet. Acto Il. Escena II.

La empresa tradicional suele ser contemplada como una organizacion que adquiere el
conocimiento mediante la contratacion de personal especializado. Desafortunadamente, su rol
no acostumbra a ser fomentar la creaciéon de nuevo conocimiento (investigacion e innovacion)
ni facilitar su difusion dentro de la organizacién, ya que se suele tener una visibn muy
individualista, segmentada y limitada del conocimiento (Martensson, 2000). Sin embargo, cada
vez resulta mas obvio que la empresa moderna debe facilitar el entorno y los medios
adecuados para que se pueda desarrollar una correcta gestion del conocimiento, y que ésta
produzca resultados de utilidad para la organizacion. Esto es aun mas cierto en el contexto de
las organizaciones creadoras de conocimiento por antonomasia: las universidades.

Tal y como refleja Bill Gates en su libro Los negocios en la era digital, uno de los principales
roles de un director general consiste en establecer un ambiente que promueva el conocimiento
compartido y la colaboracién, en asignar prioridad a los sectores donde el conocimiento
compartido resulte mas valioso, en facilitar los instrumentos digitales que van a hacer posible
este conocimiento y en hacer que prevalezcan los que contribuyen en mayor cuantia al flujo
intenso de la informacion.

En realidad, la gestién del conocimiento tiene un objetivo afiadido: la reduccion de la
dependencia que la organizacion tiene respecto al conocimiento que poseen los individuos. A
tal fin, la organizacién tratara siempre de almacenar y explicitar el maximo de conocimiento
posible. En 1997 la empresa Arthur Andersen estimaba que la cantidad de conocimiento se
doblaba cada cinco afos, y hacia la previsién de que en el afio 2020 se doblaria cada 72 dias.
Este ingente volumen requiere que las organizaciones intensivas en conocimiento lleguen a un
grado de especializacion cada vez mas elevado, para lo cual requieren, de forma
indispensable, un uso también intensivo de la tecnologia, no sélo para el almacenamiento de la
informacion y del conocimiento explicito, sino también de instrumentos para la realizacion de
basqueda, recogida y andlisis de datos de forma masiva.
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Alla donde la organizacion no puede generar su propio conocimiento especializado, éste debe
ser aprehendido de alguna manera. Por este motivo, el verdadero reto de las organizaciones
actuales es la captacion y fidelizacion de empleados capaces de generar conocimiento:
expertos, cientificos, investigadores y profesores que basan en la actualizacion, aplicacion y
difusion de su conocimiento gran parte de su trabajo creativo.

La historia reciente de la empresa ha puesto de manifiesto hasta hace muy poco tiempo cémo
las empresas tendian a reducir su tamafio via reduccidon de costes, y en muchos casos
mediante la drastica reduccion de los costes salariales llevada a cabo via reduccién de plantilla:
el downsizing.

Tal como subraya Piggott (1997), esta practica ha tenido como resultado una pérdida de
conocimiento importante en las organizaciones. Pérdida que, en muchos casos, no ha sido
suplida por las nuevas incorporaciones debido, seguramente, a su menor experiencia y, tal vez,
al hecho de disponer de una menor cantidad de conocimiento técito disponible. En estos casos
el hipotético ahorro de costes obtenido por la eliminacion de puestos de trabajo no
necesariamente es compensado por una mayor productividad de los trabajadores que los
substituyen, por lo menos en la primera fase de la curva de experiencia. El grado de rotacion
de empleados suele ser utilizado como indicador del capital intelectual que deja la empresa.
Abassi y Hollman (2000) presentan el estilo de direccion, la falta de reconocimiento, la falta de
sistemas de retribucién apropiados y la existencia de puestos de trabajo poco propicios como
las principales razones por las que la rotacion de empleados en una organizacién puede ser
elevada.

Existe consenso sobre cuales deben ser las condiciones que faciliten una cultura del
conocimiento en la organizacion, asi como sobre las principales dificultades para su
implantacion, tal como se presenta en el siguiente cuadro:

CONDICIONES DIFICULTADES
FAVORABLES
Agrupar a las personas por su | Todo proceso  de  innovacion  lleva
probada capacidad intelectual v su | aparejado el concepto de
capacidad de innovacion. experimentacion, con un cierto grado de

riesgo de fracaso si no se logran los
objetivos o resultados previstos.

Animar de forma decidida a la | Dificultad de otorgar un walor a los
creacidn ¥ al uso  del nuevo | trabajos con fuerte contenido intelectual
conocimiento generado. como, por o ejemplo, la  investigacion
tedrica.

Favorecer la cultura del conocimiento | Dificultad  de  abandonar  la  idea
comparido v contribuir decididamente | extendida de gque "el conocimiento es la
a conseguirlo  mediante  politicas | fuente fundamental de poder en las
adecuadas. arganizaciones” v de gue, par tanto, o
mejar es retenerlo.

Extender wuna cultura donde el | Alinear las estrateqias v objetivos de las
canacimienta su creacion, | organizaciones  con las  de  sus
estructuracion, difusidn v uso) sea la | empleados.

patte central de |3 organizacian.

La capacidad de retener a los empleados de alta cualificacién depende, en gran medida, de
que la organizacién sea capaz de rodearlos de personas dotadas de caracteristicas similares,
capaces de secundar y apoyar su trabajo. Al mismo tiempo, la organizaciéon debe reconocer la
contribucién que realizan sus empleados en la consecucion eficiente de sus objetivos, tanto en
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términos de cantidad como de calidad.

Por otra parte, se plantea con cierta fuerza la controversia de quién es el propietario de los
resultados obtenidos a raiz de una investigacion (McSherry, 2002). En la empresa privada, y
asi lo han transmitido los medios de comunicacion en las causas resueltas sobre este tema,
son las empresas las propietarias de los resultados de investigacion de sus empleados debido,
principalmente, a que son las mismas las que han puesto a disposicion de los empleados los
medios apropiados para obtenerlos. Sin embargo, y prescindiendo de planteamientos
legalistas, la cultura del conocimiento parte de la premisa de la fidelizacién no solo del
empleado hacia la empresa, sino también de la empresa hacia el empleado. En otras palabras,
la empresa debera dar prioridad al reconocimiento de la autoria de los logros intelectuales.

Merece especial atencién el papel de las universidades como organizaciones intensivas en
conocimiento, tanto desde el punto de vista de su localizacion y creacion, como desde el punto
de vista de su estructuracion, almacenamiento y distribucion, independientemente del grado en
gue dichas organizaciones hagan uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Segun Jennifer Rowley (2000), la gestién del conocimiento en la educacién superior —y en el
marco de una economia globalizada— requiere alianzas estratégicas internacionales y la
creacién de repositorios de conocimiento que puedan usarse para adquirir ventajas
competitivas.

A continuacién se presenta un cuadro resumen de los rasgos mas caracteristicos de la gestion
del conocimiento en las organizaciones intensivas en conocimiento, asi como las
caracteristicas especificas de las universidades en el mismo ambito, teniendo en cuenta las
diferencias de objetivos:

ORGANIZACIONES
INTENSIVAS EN
CONOCIMIENTO

UNIVERSIDADES

Orientadas al usoy generacian
de conocimiento.

Orientadas al uso, generacion
v difusidn del conocimienta.

El canocimiento arigina
rendimientas crecientes.

El conocimiento arigina
rendimientos crecientes, tanto
desde el punto de vista de |a
daocencia como desde el punto
de vista de la investigacidn.

U Enric Serradell L6pez y Angel A. Juan Pérez, 2003
0 de esta edicién: FUOC, 2003

£1U0C



La gestion del conocimiento en la nueva economia

http://www.uoc.edu/dt/20133/index.html

Objetivos ¥ proyecitos refacionados con fa gestion def conociniento

Identificar  los  conocimientos [dentificar  los  conocimientos
criticos de la organizacidn (de criticos de la organizacion, ya
los fque depende =l sean estos internos o hien
superivencia v competitividad). externos v ohtenidos mediante
alianzas estraténicas.
Identificar  |los  conocimientos [dentificar los  conocimientos
clave para la productividad. clave estd vinculado & los

objetivos  docentes v de
investigacion.

Crear un mapa del conocimiento Configurar  Una  organizacidn
existente  en |3 organizacion hasada en la  division v
(quign sabe que). atribucidn de funciones segin
el area de especializacion de
los poseedores del
caonacimienta.
Crear repasitarios de Materializar el conocimiento
conocimiento: espacios fisicos o explicito mediante la creacion v
vituales donde sea posible el desarrollo de materiales
almacenar el cohacimignta relacionados con areas  de
explicito de los individuos oque conocimiento especificas.

componen ls organizacidn pars
gU posteriar accesa y Us0.

Desarmllarun programa de CRM Transmitir el  conocimiento
para canocer las necesidades v medante disefios  forrmativos
demandas de los clientes. hasados en el requerimiento de

personas, de empresas o de la
sociedad en su conjunta.

Facilitar el acceso al Ltilizar de forma exhaustiva
conacimiento mediante la hases de datos de ftipo
utilizacidn  de  la  tecnologis documental W altamente
adecuada ({intranets, exranets, especializadas por areas de
redes, bases de datos, bases conocimiento,  especialmente
docurmentales, etc.). en todaos los aspectos ligados
con la investigacion.
Fomentar la constitucion de un Crear grupos  de  trabajo
entorno colaborativo en el gue interdisciplinario entre
los componentes de la imvestigadores de diferentes
arganizacian compartan W ambitos de conocimiento.
difundan el conocimienta gque
poseen.
Concienciar a todos los niveles Maximizar la difusion  del
de la organizacidn  de I3 conocimiento.

impartancia que el conocimiento
tiene como activa v de su walor
piara la propia organizacidn.

La universidad debe plantearse la consecucion de la excelencia tanto en el plano docente
como en el de la investigacién (creacién de conocimiento). Todo ello sin olvidar la difusiéon que,
de forma obligada, debe realizar por los requerimientos que la sociedad exige a estas
instituciones.

Finalmente, quisiéramos terminar este punto con un comentario: el planteamiento de que la
gestién del conocimiento debe ir de la mano de una titulacion apropiada dentro del entorno
universitario parece ya fuera de toda duda. En esta linea, Shariq (1997) propone la creacién de
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estudios universitarios y de la disciplina de Gestién del conocimiento. La participacion de
expertos provenientes de disciplinas académicas tradicionales (Tecnologias de la informacion,
Gestion de empresas, Ciencias del conocimiento, Economia, Estadistica, Investigacion
operativa, Finanzas, Derecho y Ciencias sociales) es fundamental para liderar la formacion de
una nueva area multidisciplinar (Gestién del conocimiento o Knowledge Management) que dara
formacién a los chief knowledge officers (CKO, responsables de gestién del conocimiento) y
chief learning officers (CLO, responsables de gestion del aprendizaje) del futuro.

9. Conclusiones

En este articulo hemos reflexionado sobre la importancia del conocimiento como activo
intangible capaz de generar ventaja competitiva para las organizaciones de la nueva economia.
Asimismo, hemos insistido en la importancia de que los procesos relacionados con la
localizacion, generacién, estructuracion, almacenamiento, transferencia, difusion y aplicacién
de este activo sean convenientemente gestionados. Para ello, proponemos un modelo de
gestion basado en cinco pilares fundamentales:

1. Un sistema de informacion (EIS) que permita la obtencién de informacion
significativa procedente tanto de fuentes externas (Internet, bases de datos, fuentes
estadisticas, etc.) como internas (data warehouse y/o data marts).

2. Una red de colaboraciéon (sharing network) que permita la comunicacién e
intercambio de ideas y experiencias entre los miembros de la organizacion.

3. Un espacio de conocimiento (knowledge space) que sirva como repositorio de
documentos y archivos, y que sea facilmente indexable y accesible para cualquier
miembro de la organizacion.

4. Un sistema CRM que permita la interaccion con los clientes y proporcione
conocimiento sobre las necesidades y demandas de cada uno de ellos.

5. El mé&s importante de todos: una cultura organizativa que fomente el intercambio de
conocimiento y una adecuada formacion continua, segun las necesidades de
conocimiento que tenga la empresa.

ElS
Data warehouse Sharing neiwork

Cultura
organizativa
innovadora

Knowledge space

En el texto se han presentado ademas diversas lineas de actuacion que las organizaciones han
de tener en cuenta, en las cuales se relacionan los proyectos mas comunes sobre gestion del
conocimiento, que pueden servir de base para futuros estudios. Se han comentado también las
principales politicas que pueden fomentar la consolidaciéon de una cultura del conocimiento
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dentro de la organizacion, asi como algunas dificultades con las que pueden encontrarse las
organizaciones a la hora de implantar dicha cultura. Finalmente, se han expuesto
sintéticamente las caracteristicas especiales de las organizaciones intensivas en conocimiento,
en contraposicién con otras organizaciones de caracter mas clasicista.
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Enlaces relacionados:

O

Software para la gestion del conocimiento:
http://www.kanisa.com

Asociacion europea de gestion del conocimiento:
http://www.knowledgeboard.com/

Excelente web con articulos y foros sobre gestion del conocimiento:
http://www.gestiondelconocimiento.com

Magazin sobre gestién del conocimiento:
http://www.destinationkm.com/

Centro de recursos sobre gestién del conocimiento:
http://www.kmresource.com/exp.htm

[1 Web sobre gestion del conocimiento, business intelligence y software asociado:
http://knowledgemanagement.ittoolbox.com/
[l Recursos sobre gestién del conocimiento:
http://www.icasit.org/km/index.htm
[Fecha de publicacion: febrero de 2003]
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