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“A mas conocimiento, mas duda, mas critica, mas cambio”.
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PREFACIO

En el curso 2012/2013 comenzo a impartirse en el Grado de Marketing e Investigacion
de Mercados la asignatura optativa “Gestion del Conocimiento”, a la que se sumaria dos
cursos después la asignatura “Inteligencia Competitiva y Gestion del Conocimiento” del
Grado de Administracion y Direccion de Empresas. Desde aquel primer momento me
hice cargo de la imparticién de la misma, acercandome a una materia que ha logrado
enriquecerme en lo personal y profesional, y que me ha posibilitado implantar técnicas
de innovacion docente mediante la utilizacion de diversos recursos electronicos de
apoyo a través del Campus Virtual, asi como gracias al desarrollo de la metodologia de

“el caso”.

No existia en 2012 referencia alguna de materias similares impartidas en la Universidad
de Malaga, ni fondos especificos en las bibliotecas de la institucion para el apoyo de la
misma. Por ello, como si de una investigacion se tratase tuve que explorar la literatura
cientifica al respecto y elaborar unos apuntes que nos sirvieran de guia. Fruto de aquel

trabajo primigenio es el documento que a modo de manual utilizamos hoy.

Tal vez sorprenda, a priori, la brevedad del mismo. Sin embargo, comprobard el lector
que se ha intentado evitar la redundancia y eliminar lo superfluo, queddndonos con lo
concreto, pues se trata este texto de un punto de inicio que serd completado con los
diversos materiales y recursos que utilizaremos en clase y en el Campus Virtual y que
otorgan a la asignatura un enfoque practico de enorme importancia para el alumno,

tanto por su atractivo como por su utilidad.

En las paginas que siguen pretendemos quede claro el valor que aportan los trabajadores
a la empresa en un contexto dindmico e inestable. Son las personas el principal recurso
con el que cuentan las organizaciones, el principal repositorio de conocimiento. Por
tanto, es fundamental que la gestion del conocimiento tenga a los trabajadores como
centro de todas sus acciones convirtiéndose la gestion de los recursos humanos en
fundamental. No puede obviarse que al hablar de gestion del conocimiento estamos

hablando de compartir, colaborar, cooperar y, por consiguiente, de compromiso.
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Es por este motivo por el que es esencial la implicacion de la direccidon organizacional
en todos sus niveles. Es necesario contar con el mayor niimero de herramientas posibles
para conseguir la motivacion y compromiso de los empleados. Ademads, no puede
olvidarse que la base de la innovaciéon es el conocimiento compartido, y una

organizacion innovadora solo lo es cuando facilita el clima y el espacio para hacerlo.

Pero, (qué es la gestion del conocimiento? La gestion del conocimiento es el conjunto
de actividades encaminadas a fomentar, coordinar y desarrollar el conocimiento que
dentro de una organizacion posibilita el logro de sus objetivos. Es decir, es la gestion de
los activos intangibles que generan valor y que estan relacionados con los procesos de
captacion, estructuracion y transmision de conocimiento. Para ello es necesario
identificar y analizar el conocimiento disponible en la organizacioén y dibujar un mapa
de conocimiento que nos permita saber “quien sabe qué” dentro del entramado
organizativo, a la vez que nos facilite la identificacion de las carencias formativas y nos

ayude a planificar los flujos de informacion y conocimiento.

Una organizacion que gestiona el conocimiento es una organizacion mas transparente y
mas asequible, tanto en su relacion con el personal como en su relacion con los clientes.
Es una organizacion donde los trabajadores tienen a su alcance todos los recursos de
informacion que necesitan y las herramientas para usarlos adecuadamente. En
consecuencia, €s una organizacion que maximiza sus recursos, con la consecuente
mejora en la eficacia y efectividad en el desarrollo de su actividad y, en consecuencia,

en los estandares de calidad.

10
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CAPITULO 1
EL ENTORNO ACTUAL:

NUEVA ECONOMIA Y SOCIEDAD DEL
CONOCIMIENTO

“Por mucho que uno se resista a ello, el mundo sigue cambiando”.

Jean-Claude Carriére

1. El nuevo entorno empresarial

2. La Nueva Economia

3. La Sociedad del Conocimiento

4. El conocimiento como ventaja competitiva

5. El apoyo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion

11
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1. EL NUEVO ENTORNO EMPRESARIAL

Si pensamos en los principales acontecimientos del inicio del siglo XXI la atencioén

recae en la turbulencia e imprevisibilidad que caracteriza el entorno empresarial.

Una caracteristica de la economia global, y de la sociedad humana en general, es la
interconexiéon cada vez mayor a través del comercio, los flujos financieros, los
mercados y la comunicacion. La teoria de sistemas predice que el aumento de los
niveles de interconexion dentro de un sistema complejo y no lineal aumenta la tendencia

a que pequefios movimientos iniciales se amplifiquen de manera impredecible.

Los cambios en el equilibrio global del poder econdomico seguiran socavando la
capacidad de las naciones industriales lideres para controlar estas fuerzas disruptivas. El
ascenso de los paises BRIC estd creando un mundo multipolar en el que el antiguo

orden reduce su liderazgo global.

Entre la amplia gama de incertidumbres a las que se enfrentan las empresas cuando
miran al futuro inmediato, hay una casi segura: el crecimiento econdmico,
especialmente en las economias avanzadas, donde se mantendra débil en el medio
plazo. La consecuencia del crecimiento sostenido por el endeudamiento y liderado por
el consumo y la crisis financiera ha sido la necesidad de un proceso de

. . . 1
desapalancamiento masivo de hogares, empresas y gobiernos .

En la mayoria de sectores de la economia global el exceso de capacidad es la norma.
Tales condiciones alimentan la fuerte competencia en precios y reducen los margenes
de beneficio, llevando en muchas ocasiones a las empresas a situaciones similares a las
descritas por Marx como “crisis de sobreproduccion”. Por ejemplo, la burbuja

inmobiliaria en Espana.

A ello se une una fuente adicional de presion competitiva: la internacionalizacion de las
compaiiias de los paises de mercados emergentes. En China, por ejemplo, las empresas
que eran subcontratadas para fabricar productos originales para su venta bajo las marcas

de sus clientes estdn compitiendo cada vez mas con ellos en los mercados finales.

1 o ..
Grant, R. M. (2014): Direccion estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones. Editorial Civitas

12
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Por otro lado, para que las organizaciones sobrevivan y prosperen es necesario que se
adapten a los valores y expectativas de la sociedad, es lo que se denomina
“legitimidad”. Como instituciones sociales las empresas deben identificarse con las
metas y aspiraciones de la sociedad. Esto implica que, cuando los valores y actitudes de
la sociedad estan cambiando, también deben hacerlo las estrategias y conductas de las
compafiias. Consecuencia de la crisis de 2008 es la pérdida de legitimidad que han

sufrido muchas empresas.

2. LA NUEVA ECONOMIiA

Como hemos sefialado anteriormente la interconexion en que viven las sociedades
actuales, caracterizada ademas por la inmediatez y el exceso de informacion, impulsan
el cambio continuo en las necesidades de los consumidores. Esta realidad exige un nivel

de reaccion y adaptacion permanente por parte de las empresas.

Tradicionalmente los factores productivos ha sido tres: tierra, trabajo y capital. En la
actualidad se admite, de manera casi unanime, que estos tres factores han sido
superados y que el conocimiento y la informacion que le sirve de base es el principal

sustento de la actividad empresarial.

Esto no quiere decir que en épocas pasadas el conocimiento tuviese una importancia
relativa menor que el resto de los elementos que intervienen en el proceso, tanto de
produccion simbdlica, como de fabricacion de bienes y servicios, dado que cuesta
imaginar un desarrollo de capital y de formas mas elaboradas de producir sin que haya
estado presente, en cualquier época historica, el esfuerzo predominante por avanzar en
el conocimiento como base de evolucion de estos factores. La existencia actual de una
consciencia social més extendida sobre el papel que desempefia el conocimiento en
todas las manifestaciones de la vida, en particular en la organizacion empresarial, que
facilita a los individuos las necesarias condiciones materiales de existencia y de

movilidad social, entre otras cosas, es lo que contribuye a mostrar al conocimiento

13
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como elemento de atraccion prioritaria en la sociedad actual

En la actualidad una serie de fuerzas influyentes estan redefiniendo la economia y la
manera de entender los negocios. Estas fuerzas del cambio incluyen el fendmeno de la
globalizacioén, los cada vez més 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’.

. r 4 ’ . . 4
En esta misma linea, la aparicion de la llamada nueva economia viene impulsada por™:

* El fendmeno de la globalizaciéon, que interrelaciona las economias de zonas
geograficamente dispersas mediante la internacionalizacion de las empresas, el
flujo de capitales, bienes, servicios y personas (en menor medida), y la apertura

de nuevos mercados.

* El fenémeno 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 aparicion de redes geograficamente dispersas y

descentralizadas.

* Una creciente intensidad en la aplicacion del conocimiento en la produccion de

y servicios.

Ante este panorama el conocimiento se ha convertido en un recurso clave, tanto desde el

punto de vista microecondémico (organizaciones, empresas € instituciones) como desde

Lépez, E. S.; y Pérez, A. A. J. (2003): La gestion del conocimiento en la nueva economia. En:
http://www.uoc.edu/dt/20133/20133 .pdf

3 VILASECA, J.; TORRENT, J. (2001): La nova economia: evolucié o revolucion. La realitat economica de la
industria de la informacio. Perspectiva Econdmica de Catalunya.. Nim. 211, pag. 67-80. Barcelona: Cdmara de
Comercio, Industria y Navegacion de Barcelona.

Lépez, E. S.; y Pérez, A. A. J. (2003): La gestién del conocimiento en la nueva economia. En:
http://www.uoc.edu/dt/20133/20133 .pdf
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el punto de vista macroeconémico (naciones y estados). En la nueva economia, el

conocimiento pasa a ser un recurso tan significativo o incluso mas que el capital y la
5 e . , ..

mano de obra’. La también denominada economia del conocimiento otorga una gran

importancia a la generacion, difusion y uso de informacién y conocimiento en las

organizaciones. En consecuencia, el buen uso del conocimiento determinara el nivel de

éxito.

Cabe destacar que a diferencia de los demds factores productivos tradicionales,
conocimiento es el Unico recurso que se incrementa con su uso. 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
que el conocimiento, aunque a menudo costoso de generar, resulta muy econémico 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 consecuencia, 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 coédigo abierto, etc.). Los
rendimientos crecientes junto con el efecto red hacen que las compaiiias basadas en las

TIC y en el conocimiento tiendan a ser potencialmente mas competitivas.

3. LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

Con la implantacion de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion y la
aparicion de la sociedad del conocimiento estamos entrando en una nueva etapa de la
historia. A esta nueva etapa, se la ha denominado con distintos términos, los cuales

responden al intento de identificar y entender el alcance de los cambios que se han

> Drucker, P. (1993 ): Post-capitalist society. Nueva York: Butterworth-Heinemann

15



Universidad de Malaga
Dpto. de Economia y Admon. de Empresas
juanjoseplaza@uma.es

r ' ma Dr. Juan J. Plaza-Angulo

producido. En todo caso, la denominada sociedad del conocimiento, es vista como

sucesora de la sociedad industrial.

En la Sociedad del Conocimiento lo tinico constante es el cambio. Las organizaciones
que quieren ser competitivas se plantean como necesario disponer de un método
estructurado que permita detectar, seleccionar y normalizar el conocimiento obtenido
por los individuos durante el desarrollo de su actividad laboral y utilizarlo como palanca
para la evolucion y adaptacion al entorno de negocio®. La tinica competitividad
estratégica, a largo plazo y sostenible, a la que pueden aspirar las empresas pasa por la
innovacién continua y permanente; es decir, por el conocimiento. La competitividad
centrada en la reduccién de costes es hoy una quimera, un engafio, una estafa
encaminada Unicamente a aumentar el margen de beneficios mientras que paralelamente

se busca la verdadera competitividad en la diferenciacion.

En este sentido, autores como Castells, Drucker, Quinn, Reich o Toffler llaman la
atencion sobre la necesidad de entender el conocimiento como el recurso estratégico de
la nueva sociedad, a la que el propio Drucker > denomina “Sociedad del Conocimiento”,
distinguiéndola de las anteriores porque en esta el conocimiento desempefia un rol

esencial, siendo clave de poder y la clave para el cambio”

Segun Castells®, esto es posible gracias a los grandes avances de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones que han posibilitado que las nuevas relaciones entre
las personas y las organizaciones se estructuren en forma de “redes” que surgen con

libertad y se configuran o reconfiguran constantemente.

Volviendo al entorno actual, con la aparicién continua de innovaciones y su rapida
difusion, podemos considerar que avanzamos hacia una sociedad del conocimiento en

la que se producen cambios continuos y profundos basados en la creacion y aplicacion

6 Arambarri, J. (2006): Implantacion de Sistemas de Gestion de Conocimiento. Bit, (157), 73-75.
7 Torres, C. A. B., Hoyos, A. T.; y Arango, H. D. S. (2010): Aproximacién a la medicién de la gestion del

conocimiento empresarial. Revista AD-minister.
8 Castells, M. (2000): La era de la informacion. Vol. I, La sociedad en red. Madrid: Alianza editorial.
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de nuevos conocimientos °. En este marco, la innovacioén se convierte en el principal
motor de desarrollo econémico y la persona a nivel individual ejerce, gracias a las TIC,
un papel preponderante junto a las empresas, tal y como podemos ver en multitud de
iniciativas que surgen ligadas a Internet a la colaboracion en abierto. Esto supone una
oportunidad para las empresas pero también una amenaza pues se vislumbra una clara
superacion del mundo protegido que suponian las patentes y los derechos de autor. Hoy,

mas que nunca, cobra sentido la maxima de “adaptarse o morir”.

Existe, por lo tanto, un consenso general sobre el papel del conocimiento y el
aprendizaje como factores centrales del desarrollo econdmico. En este contexto se hace
natural hablar de Redes de Conocimiento y Sociedad del Conocimiento. Estos
conceptos son un claro exponente de fendmenos inéditos que ocurren en la historia y
cuyos rasgos son diametralmente distintos a los que sirvieron para asentar la Sociedad
Industrial que se desarrolld hasta mediados del siglo XX. Ademas, la propia
denominacién, Sociedad del Conocimiento, pretende marcar una ruptura y sefialar una

. .. . 10
discontinuidad con periodos precedentes .

Ahora bien, no hay que olvidar que el aumento de la produccion de conocimiento o la
intensificacion en su uso, no significa su democratizacion, como un bien publico y
accesible, sino el nacimiento de una economia basada en el conocimiento que se
caracteriza por un aumento progresivo de su uso en la mayoria de los sectores, se
sustenta en una globalizacion de la tecnologia, comercio e informacioén y pone en valor
el conocimiento especializado como base del ¢éxito de las organizaciones

empresariales' .

Pero, ademas, no se trata del uso aislado de conocimientos especializados para acciones

concretas dentro de las organizaciones, sino que se trata de implementar un sistema para

? Nonaka, I. y H. Takeuchi. (2000): La empresa creadora de conocimiento. Gestién del conocimiento. Bilbao:
Harvard Deusto Business Review, pp. 72-93

10 Barcena, L. S.; de Armifo, C. A.; y del Campo, M. A. M. (2010): Las Taxonomias de Modelos de Gestion del
Conocimiento: revision, andlisis y nuevas propuestas. In XIV Congreso de Ingenierfa de Organizacién: Donostia-San
Sebastidn, 8-10 de Septiembre de 2010 (pp. 837-846).

i Olivé, L. (2006): Los desafios de la sociedad del conocimiento: Cultura cientifico-tecnologica, diversidad cultural
y exclusion. Revista Cientifica de Informacién y Comunicacién, No. 3, pp. 29 —51.
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facilitar el desarrollo, almacenamiento y flujo de conocimiento a lo largo de toda la
organizacion. Son sistemas que facilitan la comunicacion, rompiendo barreras
espaciales, temporales y organizativas, que cambian la propia concepcion de la empresa
y de su cultura. EIl conocimiento es, al mismo tiempo, una capacidad y un recurso
necesario para realizar las actividades propias de la empresa convirtiéndose, ademads, en
relevante desde el punto de vista estratégico. Es un recurso heterogéneo y esencial para
el logro y el mantenimiento de ventajas competitivas, tiene una gran capacidad para
generar sinergias, no se gasta ni se deprecia con su uso y su réplica es dificil debido a su

propia naturaleza.

4. EL CONOCIMIENTO COMO VENTAJA COMPETITIVA

El conocimiento tiene gran relevancia en la sociedad de nuestro tiempo. En este sentido,
tal y como hemos sefialado anteriormente, los cuatro factores de creacion de riqueza en
una economia han sido siempre: la tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento; pero la
importancia relativa de cada uno de ellos ha ido variando en el tiempo. Podemos hablar,
aunque de forma muy simplificada, de tres etapas por las que han pasado o estan
pasando las economias, y, que ordenadas cronoldégicamente serian: la era agraria, la era

industrial y la era del conocimiento'?.

Debido a la evolucién del pensamiento y las teorias gerenciales, ademas del uso de
herramientas, que equiparan las potencialidades de las empresas para competir en un
mercado cada vez mds cambiante, y que facilitan el tratamiento de una cantidad de
informacion cada vez mayor, las organizaciones se dieron cuenta de que sus activos
fisicos y financieros por si solos, no tenian capacidad de generar ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo.

12 Savage, G. T.; Nix, T. W.; Whitehead, C. J.; y Blair, J. D. (1991): Strategies for assessing and managing
organizational stakeholders. The executive, 5(2), 61-75.
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La Nueva Economia, la Globalizacion, las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, la Innovacion y la Gestion del Conocimiento, son conceptos que se han
incorporado recientemente a la realidad de la gestion empresarial y a la sociedad en
general. No existe ventaja alguna que se puede sostener, o que, como los cambios son
tan rapidos, la empresa no debe hacer elecciones, sino mantenerse agil y flexible y

s 13
aprender mas rapidamente .

Histéricamente, son varios los factores que han supuesto ventajas competitivas para las

empresas que los poseian, pudiendo citar como los mas significativos:

* Economias de escala. En la década de los sesenta y setenta, los conceptos de
ventaja competitiva solian aplicarse a fuertes economias de escala, y muchas
herramientas de andlisis estratégico se basaron en tales economias (matrices de

crecimiento-cuota, curva de la experiencia y curvas de suministro de empresas).

* Economias de amplitud de oferta. Entrecruzada con las economias de escala, una
amplia gama de productos era una ventaja competitiva de las grandes empresas

frente a las pequenas.

* Integracion vertical y no integracion. Hasta no hace mucho, la capacidad de una
organizacion para hacerlo todo internamente, se consideraba como una gran ventaja
competitiva. Ahora parece que las cosas han cambiado, y la integracion vertical da
muestras de entorpecer la marcha de las organizaciones. La integracion vertical es
una ventaja cuando la empresa compite por el negocio de unos clientes, cuyas
necesidades no han sido aun satisfechas por la funcionalidad de los productos

disponibles.

* Competencias centrales. Las denominadas competencias “tacitas” basadas en los
procesos internos de las empresas, se pensaba que eran fuentes de ventajas
competitivas mas duraderas que las mencionadas anteriormente, por ser mas

dificiles de copiar por los competidores. Sin embargo, también se ha observado que,

3 Porter, M. E.; y Kramer, M. R. (2006): The link between competitive advantage and corporate social
responsibility. Harvard business review, 84(12), 78-92.
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la competencia que reside en procesos propietarios también tiene unos cimientos
temporales. Cada ventaja competitiva se predica de una serie de condiciones
especificas que existen en un momento concreto y por motivos concretos'*. Muchas
ventajas competitivas que parecian insuperables han resultado ser transitorias

porque los factores subyacentes cambian.

En la actualidad, tal y como venimos viendo, y aunque alguna de estas formas de
busqueda de ventajas competitivas ain son utiles, las empresas se apoyan en las
herramientas de gestion del conocimiento. Se estima hoy que la ventaja competitiva se
conseguird en funcion de la eficiencia, alcance y flexibilidad de la integracion del
conocimiento especializado de sus miembros, asi como una cultura organizacional que
favorezca la acumulaciéon de conocimiento y el deseo de mejora y aprendizaje

. g . .15
constante, tanto a nivel individual como colectivo .

5. EL APOYO DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LA
COMUNICACION

Si analizamos de manera estricta el fenomeno de la Globalizacion comprobaremos que
son muchas las caracteristicas que comparte con otros fendmenos anteriores como el
Imperialismo. La premisa fundamental de estos fendmenos son las relaciones
mercantiles entre distintos territorios. Sin embargo, son las diferencias las que os llevan
a hablar hoy de Globalizacion. Asi, una de las principales diferencias estriba en que las
metropolis, paises desarrollados, no unicamente importan materias primas sino que, por
el contrario, importan principalmente productos manufacturados de los paises
explotados o en vias de desarrollo. Es lo que se ha venido a conocer como el proceso de
deslocalizacion industrial. A ello ha contribuido enormemente el abaratamiento de los

costes de transporte gracias a las mejoras técnicas y, por supuesto, las tecnologias de la

14 Christensen, C. M.; Baumann, H.; Ruggles, R.; y Sadtler, T. M. (2006): Disruptive innovation for social change.
Harvard business review, 84(12), 94.
15 Aramburo, M. B. L. (1999): El conocimiento como fuente de ventaja competitiva. In La gestion de la diversidad:

XIII Congreso Nacional, IX Congreso Hispano-Francés, Logrofio (La Rioja), 16, 17 y 18 de junio, 1999 (pp. 485-
490). Universidad de La Rioja.
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informacion y la comunicacion (TIC), que han posibilitado nuevas formas de

produccion (descentralizada).

Pero, ademas, las TIC han impulsado la conciencia de un mundo global e
interrelacionado, a la par que han abierto infinidad de posibilidades para encauzar la
creatividad y, por supuesto, han supuesto un apoyo imprescindible para facilitar el
trabajo organizacional, gestionar los activos intangibles y contribuir al aumento de la

productividad.

En el ambito del que nos ocupamos las posibilidades que brinda la tecnologia de
conseguir mayores cotas de velocidad y extension en la propagacion espacio-temporal
del conocimiento, mayor precision funcional, en cuanto a su aplicacion fragmentada por
segmentos de actividad y una mayor capacidad de tratamiento y gestion de los datos y la
informacion que le sirven de base, es lo que representa el punto de inflexion que recaba
una mayor atencion sobre éste en nuestros dias, en comparacion con situaciones socio-

historicas anteriores'®.

Las TIC hacen posible la comunicacion en todos los sentidos, ayudan entre otras cosas
a conseguir, por un lado, una mayor eficiencia en el trabajo en equipo en empresas
diseminadas geograficamente o en empresas que quieren implementar sinergias y, por
otro, mejorando los procesos para la formacion continua en las organizaciones, como

paso previo a la implantacion de modelos de gestion del conocimiento.

Son las TIC las que ayudan a propagar e inducir una mayor consciencia en nuestros dias
sobre la necesidad de «aprender a aprender», de transmitir y aplicar lo que se sabe para
diferenciarse de la competencia. Sin embargo, el conocimiento reside principalmente en
la persona y, por tanto, solo la persona es capaz de transformar los datos (simples
registros sin significado) en informacién (organizando los datos en mensajes captables
por los sentidos y ésta en conocimiento (incorporando juicios de valor y orientando las

decisiones para producir resultados).

La tecnologia, por tanto, no transforma los mensajes en conocimiento porque carece de

la capacidad de interpretacion, ni tampoco es capaz de producir decisiones correctas

16 Calero, J. M. (1999): Sobre gestion del conocimiento, un intangible clave en la globalizacion. Economia
industrial, (330), 61-70.
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ante los problemas complejos asociados a las situaciones de incertidumbre que crean los

entornos cambiantes'’.

En consecuencia no es recomendable un enfoque excesivo en las TIC, sino que
debemos centrarnos primeramente en cuestiones culturales y organizativas como la
expansion de la cultura del conocimiento, un sistema organizacional que permita la
gestion del conocimiento y que de lugar a espacios para la creatividad o un sistema de
gestion de recursos humanos centrado en la motivacion y la generacion de compromiso

de los empleados.

El conocimiento no circulard necesariamente a lo largo de la empresa solo porque la
tecnologia de la informacion precisa para soportar dicha circulacién se encuentre
disponible'®. Asi, por ejemplo, el trabajo de Vandenbosch y Ginzberg en 1997, relativo
a uno de los sistemas groupware mas conocidos, concluye que la tecnologia no cambia
los patrones de compartir informacion y comunicacion. De hecho, algunas
investigaciones, como la de Schultze y Boland en el afio 2000, revelan los fracasos de

. . . ., C 19
las inversiones en sistemas de gestion del conocimiento .

17 Calero, J. M. (1999): Sobre gestion del conocimiento, un intangible clave en la globalizacion. Economia
industrial, (330), 61-70.

18 Brown, J. S. y Duguid, P. (2000): Balancing Act: How to Capture Knowledge Without Killing It, Harvard
Business Review, vol. 78 Issue 3, pp. 73-80.

19 Cerdédn, A. L. M. (2004). Tecnologias de informacion y gestion del conocimiento: Integracion en un sistema.
Economia Industrial, (357), 107-116.
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CAPITULO 2
EL CONOCIMIENTO:

CONCEPTO Y TIPOLOGIAS

“El pensamiento es estar solo de paso”.

Luis Eduardo Aute

1. El concepto de conocimiento
2. Elementos que interactian con el conocimiento
3. Tipologias de conocimiento

4. El proceso de creacion de conocimiento
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1. EL CONCEPTO DE CONOCIMIENTO

El concepto de conocimiento ha sido abordado a lo largo de la historia desde distintos
puntos de vista en funcidn de la disciplina que lo estudia, desde la filosofia clasica hasta
la pedagogia, la medicina, la matematica o la economia. Desde el punto de vista de las
organizaciones, ha sido entendido por diferentes autores que han incluido apreciaciones

y matizaciones sobre la definicion.
Algunas de las mas importantes desde nuestro punto de vista son las siguientes:

- Davenport y Prusak®: el conocimiento es una mezcla de experiencia, valores,
informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la incorporacion de
nuevas experiencias e informacion, y es util para la accion. Se origina y aplica
en la mente de los conocedores. En las organizaciones con frecuencia no sélo se
encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino que también esta en

rutinas organizativas, procesos, practicas y normas.

- Mufioz Seca y Riverola®: el conocimiento es la capacidad de resolver un
determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada. Es la
existencia de un problema y su posterior resolucion, lo que hace que se genere
aprendizaje. Sin problemas no habria aprendizaje y sin innovacién no habria
problemas. A de entenderse que el problema no es concebido aqui como un reto

y no como algo per se negativo.

- Nonaka y Takeuchi**: el conocimiento es un proceso humano dindmico de
y
justificacion de la creencia personal en busca de la verdad. Este proceso es

dindmico y en espiral y estd basado en la presuncion de que el conocimiento

20 Davenport, T. H.; y Prusak, L. (2001): Conocimiento en accion como las organizaciones manejan lo
que saben. Prentice Hall.

2 Muiioz, B.; y Riverola, J. (1997): Gestion del conocimiento, Biblioteca IESE de Gestion de Empresas.
Barcelona, Espaia: Universidad de Navarra, Folio.

22 Nonaka, I., Takeuchi, H. y Kocka, M. H. (1999): La organizacion creadora de conocimiento: como las
compaiiias japonesas crean la dindmica de la innovacion (pp. 61-103). México DF: Oxford University
Press.
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humano es creado y expandido a través de la interaccion social entre los

distintos tipos de conocimiento, tacito y explicito.

23 . .
Fahey y Prusak™: el conocimiento es lo que el conocedor sabe; no hay
conocimiento sin alguien que lo conozca. Es decir, se trata de un enfoque
eminentemente personal que, ademas, enfatiza el aprendizaje y la asimilacion de

la informacién como medio de llegar al conocimiento.

24 .. .,

Von Krong™™": el Conocimiento puede ser contemplado como un acto de creacion
0 construccion creativo, no universal y dependiente de la percepcion humana de
la realidad. Una vez mas enfatizamos en el componente personal y en la

percepcion, en lo que el individuo es capaz de asimilar.

25 . .
Grant™: “el conocimiento es lo que ya se sabe o se conoce”; es decir, el
conocimiento es consecuencia de un proceso y es en ese proceso donde debemos

centrar nuestros esfuerzos.

Del analisis y reflexion de estas definiciones podemos extraer y sintetizar las principales

caracteristicas y propiedades relevantes que configuran el concepto de conocimiento:

1.

El conocimiento es personal: se origina y reside en las personas, que lo asimilan

como resultado de su propio entendimiento y lo incorporan a su acervo personal
estando convencidas de su significado e implicaciones, articulandolo como un
todo organizado que da estructura y significado a sus distintas piezas’.
Consecuentemente el conocimiento existe dentro de los individuos. Aunque
puede ser representado en documentos u otros soportes, y a menudo estar

insertado en procesos, rutinas y redes de organizacion, no puede originarse fuera

2 Fahey, L., y Prusak, L. (1998): The eleven deadliest sins of knowledge management. California
management review, 40(3), 265.

24 Von Krogh, G., Ichijo, K., y Nonaka, I. (2000): Enabling knowledge creation: How to unlock the
mystery of tacit knowledge and release the power of innovation. Oxford university press.

2 Grant, R. M. (1996): Toward a Knowledge-based theory of the firm”y, Strategic Management Journal,
Vol. 17, Winter Special Issue.

26 Andreu, R., & Sieber, S. (1999): La gestion integral del conocimiento y del aprendizaje. Economia
Industrial, (326), 63-72.
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de los individuos®’. Es decir, estd estrechamente ligado a la accién humana e

. . . 28
implica directamente a una persona que conoce™ .

2. El conocimiento estd en constante cambio: esta afirmacion nace de la conviccion

de que el conocimiento puede ser distribuido, criticado, aumentado y ademas
puede repetirse sin que se consuma como ocurre con otros bienes fisicos™. El
uso de este factor o recurso no comprende desgaste alguno sino al contrario, es
el uso el que posibilita su crecimiento y la gestacion de nuevo conocimiento. Al
residir en la persona puede transferirse, compartirse, sin temor a perderlo. En
este sentido una caracteristica importante de los conocimientos es que pueden

. . 30
venderse sin ser perdidos por el vendedor™.

3. El conocimiento aumenta de valor con su uso: tal como hemos comentado

anteriormente, al contrario que los capitales fisicos que se deprecian con el uso,
el conocimiento incrementa su valor. Con el intercambio de conocimiento se
gana en informacidn y experiencia, pero si se comparte el conocimiento, el
crecimiento sera ain mayor. Ademas, es caro de generarlo pero tiene un bajo

coste marginal de difusion.

4. FEl conocimiento se desarrolla por aprendizaje: por medio del aprendizaje se

produce el proceso de desarrollo del conocimiento. EIl aprendizaje es un
mecanismo de mejora personal, individual y que depende de las capacidades de
cada persona, pero también de la experiencia’’. Por lo tanto, la gestion del
aprendizaje es una variable fundamental para una gestion eficiente del

conocimiento.

27 Fahey, L., y Prusak, L. (1998): The eleven deadliest sins of knowledge management. California
management review, 40(3), 265.

28 Nonaka, 1., y Takeuchi, H. (1995): The knowledge-creating company: How Japanese companies create
the dynamics of innovation. Oxford university press.

29 Andreu, R., y Sieber, S. (1999): La gestion integral del conocimiento y del aprendizaje. Economia
industrial, (326), 63-72.

30; 12 Muiioz, B., y Riverola, J. (1997): Gestion del conocimiento, Biblioteca IESE de Gestion de
Empresas. Barcelona, Espafia: Universidad de Navarra, Folio.
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5. El conocimiento tiene un cardcter ambiguo y no tangible: esto propicia que

surjan contradicciones relacionadas con el término. Para poderlo gestionar sera
necesario hacerlo visible. Para ello la principal herramienta son los mapas de

conocimiento.

6. Hay formas de conocimiento que estan basadas unicamente en la practica,

generalmente en la forma de hacer del colectivo. Este tipo de conocimiento

;. , [ . . .32
basado en la practica es mas dificil de expandir, coordinar o cambiar™”.

7. El conocimiento es dindmico, estd en continua evolucion, adquiere su valor

cuando es usado en un tiempo y lugar especifico. Sin un contexto especifico

, . ., .. 33
seria 1nf0rma010n, no conocimiento .

8. El conocimiento se transforma en accién impulsado por la motivacién y sirve de

guia para la accion de las personas. En cada momento las acciones a desarrollar

4 . . . . . 34
estan influenciadas por el conocimiento previo™ .

9. Para facilitar, estimular, crear y ampliar la formacion de conocimiento es

necesario la existencia de una estructura organizativa adecuada, fruto de la

implicacion de la direccion de la organizacion y de la propia cultura corporativa
35

2. ELEMENTOS QUE INTERACTUAN CON EL CONOCIMIENTO

Hay tres términos que nunca deben utilizarse de forma indistinta y cuya diferenciacion

es crucial para poder entender el papel que cada uno juega. Nos referimos a los datos, la

*>Brown, J. S., y Duguid, P. (1998): Organizing knowledge. California management review, 40(3), 91,
33 Nonaka, 1., y Konno, N. (2005): The concept of “5, 4”: building a foundation for knowledge creation.
Knowledge management: critical perspectives on business and management, 2(3), 53.
34 Cobo Jiménez, A. (2006): Modelo de capital intelectual de la Consejeria de Educacion de la Junta de
Andalucia. Indicadores de capital humano y gestion del conocimiento. Tesis doctoral. Universidad de
Malaga.

: Hodgetts, R. M. (2000): Conversacion con Michael E. Porter: la estrategia y la estructura
organizativa. Harvard Deusto Business Review, (96), 24-32.
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informacion y el conocimiento. Aunque la frontera entre ellos es un espacio continuo

dificil de compartimentar, estos conceptos no son intercambiables.

Figura 1: Relacion entre los elementos que configuran el conocimiento

DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO

Fuente: elaboracion propia

2.1. Los datos

Podemos comenzar sefialando que los datos son la materia prima de la informacion. Son
hechos fisicos que no contienen un significado inherente, no incluyen necesariamente
interpretaciones u opiniones y, no llevan asociado ningun rasgo indicativo que pueda
desvelar su importancia o su relevancia. El nombre del cliente, el importe de la compra
o el nimero de transaccion bancaria que aparece en una factura podrian ser

considerados como ejemplos tipicos de datos dentro del contexto de las empresas’®,

Para Davenport y Prusak®’ un dato es un conjunto discreto de factores objetivos sobre
un hecho real. Un dato no dice nada sobre el porqué de las cosas, y por si mismo tiene
poca o ninguna relevancia o propodsito. Los datos no describen la realidad pues no
proporcionan juicios de valor o interpretaciones, y por lo tanto no son orientativos para
la accion. La toma de decisiones se apoyara en datos, pero es la interpretacion de los
mismos, gracias al conocimiento de quien los interpreta y al contexto, la que dara lugar

a la accion.

3% Cobo Jiménez, A. (2006): Modelo de capital intelectual de la Consejeria de Educacion de la Junta de
Andalucia. Indicadores de capital humano y gestion del conocimiento. Tesis doctoral. Universidad de
Malaga.

37 Davenport, T. H., y Prusak, L. (1998): Working knowledge: How organizations manage what they
know. Harvard Business Press.
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El modelo de Newman®® sostiene que el control y monitorizacién de los procesos sélo
produce datos, pero el analisis de dichos datos realizados con técnicas estadisticas o de
mineria de datos (data mining) y su contextualizacion y sistematizacion es lo que
proporciona informacion. Cuando, finalmente la informacion se interpreta, ésta se

transforma en conocimiento.

2.2. La informacion

La informacién puede ser definida como el dato dotado de significado. Se trata de
considerar la informacién como un flujo de mensajes o significados que pueden afiadir,
reestructurar o cambiar el conocimiento’”. En esta tesitura un dato se convierte
informacion cuando adquiere significacion para su receptor; es decir, serda o no

informacion dependiendo de si es o no significativo para el receptor.

Por otro lado, también puede considerarse que la informacion son los datos que tienen
“valor” y que el valor informativo depende del contexto. Por lo tanto, mientras no se
ubican los datos en el contexto apropiado no se convierten en informacion y si el

., . ., 40
contexto desaparece también lo hace la informaciéon™.

Las empresas saben que las ventajas competitivas, a medio y largo plazo, no van a nacer
de la informacion, pues es algo que en mayor o menor medida es de acceso universal y
no representara ningin valor diferenciador. Lo que si podra dar ventajas competitivas a
medio y largo plazo, es la incorporacion, sistematizacion y utilizacion de esa

informacion, y eso no es ni mas ni menos que el conocimiento.

2.3. El conocimiento

El concepto de conocimiento se basa en el de informacioén. El conocimiento debe

identificarse como la informacién que es asimilada por un individuo y que le permite a

38 Newman, V. (1997): Redefining knowledge management to deliver competitive advantage. Journal of
knowledge management, 1(2), 123-128.

39 Machlup, F. (1983): Semantic quirks in studies of information. The study of information:
Interdisciplinary messages, 641-671.

40 Montuschi, L. (2001): Datos, informacion y conocimiento. De la sociedad de la informacion a la

sociedad del conocimiento. Serie Documentos de Trabajo de la Universidad del CEMA, 192.
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éste tomar decisiones y actuar. Es decir, el uso que la persona da a la informacion
mediante su interpretacion, su utilizacion y su asimilacion a través del proceso de
aprendizaje es lo que da lugar al conocimiento. Podemos afirmar, por tanto, que el
conocimiento es la parte de la informacién que es Util para la persona o que ha sido

asimilada por ésta.

En este sentido, el conocimiento se encuentra mucho més relacionado con la accion que
los datos o la propia informacion. La informacion, a diferencia de los datos, tiene
significado (relevancia y proposito). Transformamos datos en informacion anadiéndoles
valor en varios sentidos, segun los casos, contextualizando, categorizando, corrigiendo
y condensando. El conocimiento se deriva asi de la informacién, como la informacion

se deriva a su vez de los datos.

3. TIPOLOGIAS DE CONOCIMIENTO

3.1. Conocimiento explicito y conocimiento tacito

Seglin la naturaleza del conocimiento, Nonaka y Takeuchi consideran que éste puede
ser explicito y tacito o implicito*'. Sobre esta categorizacion existe un consenso
generalizado aunque hay infinidad de autores que intentan sumar matizaciones. Aun asi,
y desde mi punto de vista, en la practica nos vamos a encontrar con estas dos tipologias
de conocimiento y en funcion de la relacion que haya entre ambas, asi como de la
intensidad en la presencia de cada una de ellas, iremos perfilando un ciclo de creacion

de conocimiento distinto.

En consecuencia, y atendiendo a lo expresado por estos autores, podemos definir los

tipos de conocimiento de la siguiente forma:

4 Nonaka, I., y Takeuchi, H. (1995): The knowledge-creating company: How Japanese companies create
the dynamics of innovation. Oxford university press.
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El conocimiento explicito es un conocimiento formal y sistematico. Por esta razéon

puede ser facilmente comunicado y compartido en forma de unas especificaciones de
producto, una formula cientifica o un programa de ordenador. Puede ser expresado en
palabras, nimeros o simbolos. Este conocimiento puede estar contenido en documentos,
planos, bases de datos, maquinaria, equipos de produccion, materias primas, productos,

metales de aleaciones y en la mente de los individuos.

El conocimiento tacito es un conocimiento muy personal. Resulta muy dificil expresarlo

formalmente y, por lo tanto, es dificil comunicarlo a los demas. El conocimiento tacito
estd profundamente enraizado en la accidon y en el cometido personal dentro de un
determinado contexto (un oficio o profesion, una tecnologia o el mercado de un

producto en concreto, las actividades de un equipo o grupo de trabajo).

El conocimiento tacito se compone, en parte, de conocimientos técnicos (esa clase de
capacidades y conocimientos informales y dificiles de concretar) que se suelen englobar
en el término -Know-how. Al mismo tiempo, el conocimiento tacito posee una
importante dimension cognoscitiva. Consiste en modelos mentales, creencias y
perspectivas tan grabadas que consideramos como hechos ciertos y, por lo tanto no son
faciles de expresar. Esos modelos implicitos influyen profundamente sobre nuestra

forma de pensar.
.. , . .. . 42
Los conocimientos tacitos pueden encontrarse en las empresas a distintos niveles™:

a) En la mente de los individuos: la mayoria de los trabajadores de una empresa

tienen un conocimiento personal sobre como realizar las tareas en las que se han

especializado y que no son capaces de explicar.

b) Depositados en grupos de trabajo: este conocimiento tacito es distinto de los que

tiene cada uno de sus miembros a nivel individual.

c) Asociados a la empresa en su conjunto: estos conocimientos forman un bloque

de conocimientos sumamente complejo y ningun individuo o grupo puede

42 Garcia, A. C. (1989): Bases para el diseiio organizativo de la empresa. Papeles de Economia
Espaiiola, (39), 88-115.
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abarcarlo en su totalidad, solo la empresa en su conjunto es la depositaria de

€S0S conocimientos.

d) Vinculados a las relaciones de cooperacion establecidas con otras empresas:

estas relaciones producen una red de relaciones sociales de las que a su vez

surge un nuevo conocimiento.

Ademas, Nonaka y Takeuchi sefialan que los conocimientos tacitos tiene dos

dimensiones:

- Dimensioén técnica: se corresponde con las destrezas y habilidades que se tienen

por la experiencia acumulada. Son esa clase de conocimientos y capacidades
informales y dificiles de concretar, seria el saber-hacer, pero que no se puede
concretar en los principios cientificos y técnicos que hay detras de lo que se

conoce.

- Dimensién cognitiva: consiste en esquemas, modelos mentales, creencias y

perspectivas tan grabadas que consideramos como hechos ciertos y, por lo tanto,
no son faciles de expresar, esas percepciones se reflejan en nuestra imagen de la
realidad. Esos modelos implicitos influyen profundamente sobre nuestra forma

de percibir el mundo que nos rodea.

3.2. Conocimiento individual y conocimiento colectivo

Segun Spender™ si atendemos a la naturaleza del conocimiento, anteriormente descrita,
y al sujeto hemos de distinguir entre dos tipos de conocimiento: el individual y el

colectivo.

Los nuevos conocimientos siempre empiezan en el individuo y se convierten en

conocimiento colectivo al ser compartidos. El conocimiento colectivo es el resultado, la

3 Spender, J. C. (1996): Making knowledge the basis of a dynamic theory of the firm. Strategic
management journal, 17, 45-62.
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suma, y la capacidad colectiva de un grupo de individuos para resolver problemas
colectivos. Asi, el conocimiento de la organizacién seria la suma total de las

. . ., .. 44
competencias, la informacion y el conocimiento de cada uno de sus componentes .

La resolucion de problemas colectivos es mas complicada que la individual. Si ademas,
el conocimiento colectivo es tacito, con mas razon. Ocurre, con frecuencia, que la parte
de coordinacion necesaria en los planes de accion colectivos es implicita, motivo por el
cual, al menos en parte, se acepta que las rutina organizativas son dificiles de replicar en

.. .. 45
empresas distintas de aquellas en que se originaron ™.

Figura 2: Matriz de Conocimiento de Spender

Individual Colectivo
Explicito | C. Consciente C. Objetivo
Tacito C. Automatico C. Colectivo

Fuente: elaboracion propia

A partir de la distincion entre conocimiento tacito y conocimiento explicito y
considerando una nueva dimension individual y colectiva, Spender cred una matriz que

da lugar a cuatro tipos de conocimiento distintos:

* Conocimiento consciente: seria un conocimiento individual y explicito. Al ser

individual puede ser facilmente articulable y compartido con otros individuos.
Se puede haber aprendido fuera de la empresa o bien puede ser un conocimiento
basado en la experiencia. Se puede comunicar facilmente y es facil de ensefar a

otros individuos.

* Conocimiento automadtico: seria un conocimiento individual y técito. Este tipo

de conocimiento abarca las habilidades o destrezas que los individuos han

4 Zander, U., y Kogut, B. (1995): Knowledge and the speed of the transfer and imitation of

organizational capabilities: An empirical test. Organization science, 6(1), 76-92.

4 Cobo Jiménez, A. (2006): Modelo de capital intelectual de la Consejeria de Educacion de la Junta de
Andalucia. Indicadores de capital humano y gestion del conocimiento. Tesis doctoral. Universidad de
Malaga.
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acumulado tras afos de experiencia por el saber-hacer, y que son incapaces de
ser articuladas. En este tipo de conocimiento al igual que en el anterior, el

propietario del mismo es el individuo.

* Conocimiento objetivo: seria un conocimiento social y explicito. Este

conocimiento estd difundido por toda la organizacion, influye en todas las
practicas operativas de la organizacion, se puede localizar en las normas y reglas
que guian las actuaciones de la organizacion. Este conocimiento esta sustentado

por datos, procedimientos, sistemas, etc., basados en reglas y normas.

¢ Conocimiento colectivo: seria un conocimiento social y tacito. Es un tipo de
conocimiento implicito inmerso en la practica organizativa; tiene dos
dimensiones, una de cardcter operativo que comprende practicas,
comportamientos, rituales y procedimientos operativos y otra de cardcter
conceptual, que comprende significados cognitivos, afectivos, simbdlicos y

culturales.

En resumen, en el conocimiento consciente, los agentes reconocen y pueden comunicar
su parte a la generacion de rentas empresariales. En el conocimiento automatico se
aplica el conocimiento tacito sin ningun esfuerzo. El conocimiento objetivo depende de
los mecanismos institucionales como las patentes para proteger su transferencia, asi
como la metodologia que la comunidad practica para acumular y comunicar evidencias.
Cuando una metodologia objetiva (cientifica) subyace en las conversaciones menos
estructuradas de una comunidad, el conocimiento objetivo se convierte en conocimiento
tacito. Finalmente, el conocimiento colectivo sugiere que el conocimiento practico es
una caracteristica publica més que individual, es decir, pertenece al sistema social. Las
teorias basadas en el conocimiento colectivo se centran en el proceso de generacion del

conocimiento*®.

46 Martin Rubio, 1., y De La Calle, C. (2003): Evolucion de la gestion del conocimiento hacia la creacion
de valor. Estudio de un caso. Revista Madr+d. N. 17.
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4. EL PROCESO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO

La creacion de conocimiento en una organizacion tiene que estar alineada con la
estrategia de la misma. La creatividad en el marco de las organizaciones tiene que estar
al servicio de los intereses de ellas, ya que no se trata de un mero ejercicio intelectual

independiente.

Por creacion de conocimiento organizacional se entiende la capacidad de una

organizacion, considerada en su totalidad, para:

* Crear conocimiento.
* Diseminarlo en el conjunto de la organizacion.

* Materializarlo en procesos, productos y servicios.

4.1. La interaccion del conocimiento

Una organizacion que pretende mejorar sus resultados mediante la gestion del
conocimiento es una organizacion que aprende y que, gracias al aprendizaje, es capaz de
innovar pues al aprender aumenta la base de conocimiento de la organizacion,
permitiéndole ser mas critica y dotandola de una mayor capacidad para la busqueda de
preguntas y de respuestas. Por lo tanto, se antoja crucial abordar también el modo en
que se genera el conocimiento. Para ello nos apoyamos en el modelo basico de Nonaka

y Takeuchi, Modelo SECI o Espiral de Conocimiento®’,

La base sobre la que se asienta el modelo es la interaccion entre el conocimiento
explicito y el conocimiento tacito. Segun esta interaccion podemos diferenciar cuatro

formas bésicas para crear conocimiento en una organizacion:

1. De técito a tdcito: A veces, una persona comparte su conocimiento tacito

directamente con otra. Mediante la observacion, la imitacién y la practica ésta

47 Nonaka, I., y Takeuchi, H. (1995): The knowledge-creating company: How Japanese companies create
the dynamics of innovation. Oxford University Press.
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puede adquirir conocimientos tacitos. La asimilacién es una forma bastante
limitada de crear conocimiento. Es cierto que un aprendiz adquiere
conocimientos del experto, pero ni el aprendiz, ni el maestro obtienen una
percepcion sistematica sobre el conocimiento del oficio. Como ese conocimiento
nunca se hace explicito, no puede ser facilmente aprovechado por la empresa en
su conjunto.

2. De explicito a explicito: Una persona puede también combinar varias partes

separadas de conocimiento explicito para establecer un nuevo conjunto de
conocimiento. Esta combinacién, aunque genera un nuevo conocimiento, sin

embargo, no amplia realmente la base del conocimiento existente en la empresa.

3. De tacito a explicito: Cuando se es capaz de expresar formalmente los

fundamentos del conocimiento ticito acerca de algo, se estd convirtiendo el

conocimiento tacito en explicito y se puede compartir.

4. De explicito a ticito: A medida que ese nuevo conocimiento explicito se

extiende por toda la empresa, otros empleados empiezan a interiorizarlo, es
decir, lo utilizan para ampliar, extender y modificar u propio conocimiento

tacito.
4.2. Fases del proceso de creacion de conocimiento (SECI)

El proceso de creacion del conocimiento es, como hemos sefalado, un proceso de
interaccidon entre conocimiento tacito y explicito que tiene naturaleza dindmica y
continua. Se constituye en una espiral permanente de transformacion interna de
conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases que determinan la conversion de

conocimiento:
Fase 1. Socializacion:

Es el proceso de adquirir conocimiento tdcito a través de compartir experiencias por
medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones y que afade el
conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion. En este proceso

los intangibles de compromiso y cooperacion tienen una extraordinaria importancia. La
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experiencia compartida es la clave para generalizar el conocimiento tcito y, a su vez, la

difusion del conocimiento y la interaccion entre las personas que lo poseen.

Figura 3: Espiral de conocimiento de Nonaka y Takeuchi

Tacit Tacit

Socialization Externalization

noijdx3 <—|

Tacit

j
L/

Tacit
yoldx3

T Internalization Combination
Explicit

Explicit

Fuente: adaptado de Nonaka y Takeuchi, 1995.

La socializacién consiste en compartir experiencias al movernos a través del eje
ontologico: los miembros de la organizacion pasan a trabajar de forma colectiva, en
grupo o en el conjunto de la organizacion, y esto facilita su intercambio de
conocimiento tacito. En esta etapa de socializacion, formada por intangibles de
confianza, cooperacion y propositos compartidos. Deben darse las condiciones
organizativas que permiten crear conocimiento; de manera muy especial en lo que se
refiere al clima organizativo y a las relaciones de confianza, compromiso, objetivos y
valores compartidos. La adquisicion de conocimiento no es so6lo adquisicion de
informacion, sino la consecuencia de como se mezclan la informacién y las actitudes y

valores personales.
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Fase 2. Exteriorizacion:

Es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos que supone hacer
tangible, mediante el uso de metéaforas, conocimiento de por si dificil de comunicar,
integrandolo en la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la creacion del

conocimiento.

Son fundamentales los equipos de proyectos, los equipos “cros-funcionales” y las
“takeforces”, para conducir la externalizacion. En esta etapa se combinan la intuicion y
la razén. La intuicion para compartir y entender el conocimiento tacito y la razén para

reformularlo de forma conceptual.

La externalizacion es una consecuencia de la puesta en comun de experiencias y
modelos mentales de la fase de socializacion. Por lo tanto, el didlogo es la clave para
esta conversion del conocimiento tacito explicito y, el uso extensivo de metaforas, como
hemos dicho, es importante para transformar las habilidades y las intuiciones en
conceptos. Este proceso de conversion ha de institucionalizarse en la cultura de la
empresa y por lo tanto requiere, como en la etapa anterior, el soporte de intangibles de

confianza, compromiso y cooperacion.

Fase 3. Combinacion:

Es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir conocimiento explicito,
proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el intercambio de conversaciones
telefonicas, reuniones, correos, etc., y se puede categorizar, confrontar y clasificar para

formar bases de datos para producir conocimiento explicito.

En la etapa de combinacion de conocimientos la organizacion sistematiza los nuevos
conceptos junto a los que ya tenia ella, para crear un nuevo marco de conocimientos
explicitos. Estos conocimientos se intercambian y combinan, por una parte, a través de
documentos, reuniones, conversaciones telefonicas, o comunicaciones a través de la red

informatica. Por otra parte, de un modo mdas formal, se reconfigura la informacion
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existente a través de su clasificacion, su cuantificacion y su combinaciéon y

categorizacion como conocimiento explicito.

Aqui, ademas de combinar el nuevo conocimiento explicito con el conocimiento y la
informacion que ya tenia la organizacion, se usa de forma importante la tecnologia de la
informacion, la documentacion y las bases de datos, aumentdndose asi las facilidades
para compartir el conocimiento en la empresa. Esta es la etapa mas racional y menos
intuitiva en el proceso de conversion de conocimiento. Es por eso que esta etapa tiene

un menor apoyo de los intangibles de la empresa.

Fase 4. Interiorizacion:

Es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito en conocimiento tacito, que
analiza las experiencias adquiridas en la puesta en practica de los nuevos conocimientos
y que se incorpora en las bases de conocimiento ticito de los miembros de la

organizacion, en la forma de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo.

Una vez incorporado el nuevo conocimiento explicito al que ya poseia, la empresa
intentara llevar a cabo nuevas formas de busqueda y experimentacién generando nueva
experiencia y nuevo conocimiento tacito. Las nuevas formas de busqueda y
experimentacion que significan nuevas aplicaciones del conocimiento explicito, son la
internalizacioén que da lugar a nuevos problemas y a la generacion de nueva experiencia,
donde nuevamente serdn muy importantes los intangibles de compromiso y
cooperacion, comenzando nuevamente el ciclo —o la espiral- de creacion de

conocimiento.

Estamos en una etapa de aprendizaje, a través del continuo refinamiento de la
experiencia, derivado de nuevas actividades operativas que se generan como

consecuencia de la aplicacion de nuevo conocimiento explicito.
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Figura 4: Ejemplos de acciones a llevar a cabo

(tacito a tacito)

ETAPA SECI EJEMPLO DE ACCIONES
Lluvia de ideas
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EXTERNALIZACION
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Inventario de contenidos clave
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(explicito a explicito)

Informes

Nota de prensa

Protocolo de actuacidn

INTERNALIZACION
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Intranet
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Trabajo en grupo
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Reuniones informativas
Seminarios
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Fuente: elaboracion propia

4.3. Facilitadores del conocimiento

Para una eficaz gestion del conocimiento Nonaka y Takeuchi sefialan que es

fundamental la actuacion de la direccion de forma voluntaria, consciente, explicita y

deliberada, para que se genere conocimiento en la empresa. Es decir, el convencimiento

y el compromiso de la direccion que deberd materializarse en los siguientes facilitadotes

del conocimiento:

1. La intencién o proposito comin: consiste en que los miembros de la

organizacion compartan los mismos objetivos, de forma que todos los esfuerzos

converjan en la misma direccion. Este propdsito compartido depende en gran

medida de un fuerte liderazgo y estd muy influenciado por la direccion.
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Autonomia: implica que a los miembros de la organizacion se les debera
permitir actuar con la suficiente independencia, tanto como las circunstancias lo
permitan. Asi la organizacion aumentara su capacidad de cambio e innovacion y
ello facilitara la introduccion de oportunidades inesperadas. Consideran que sin
la autonomia suficiente es imposible el aprendizaje y la creacion de cualquier
tipo de conocimiento. Es decir, los trabajadores deben tener tiempo para pensar

y libertad para actuar o, al menos, proponer.

Fluctuacion y caos creativo: la fluctuacion en una organizacién permite a sus
miembros cierta ruptura con la rutina o con los esquemas habituales de
conocimiento. Esta fluctuacion se produce en situaciones de crisis y puede ser
aprovechada como caos creativo; si esto no es asi la direccion de la empresa
debera crear deliberadamente la alteracion de la rutina o crear fluctuaciones para

ayudar a la creacion de conocimiento.

Redundancia: consiste en que los miembros de diferentes niveles o areas
jerarquicas compartan la misma informaciéon. Con esto se facilita el
entendimiento entre las diferentes partes de la organizacion y ademas se
garantiza una mejor forma de control. La consecucion de la redundancia se

puede conseguir mediante:

* La division del desarrollo de productos entre diferentes equipos que
compitan para obtener el nuevo producto.

* Larotacion del personal entre diferentes areas o departamentos.

* (Celebracion de diferentes tipos de reuniones para compartir informacion.

* Fomento de redes formales e informales de comunicacion.
Variedad requerida: como consecuencia de los anteriores facilitadotes, las

personas pueden aportar diferentes visiones, perspectivas, formas de entender y

tratar los problemas y consiguientemente diferentes propuestas de solucion.
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CAPITULO 3

EL CAPITAL INTELECTUAL

“Las estructuras funcionan y el hombre desaparece.

¢/ Qué se ha roto en nuestro centro? .

Gabriel Celaya

1. Concepto de capital intelectual
2. Componentes y dimensiones

3. Ejemplos de modelos
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1. CONCEPTO DE CAPITAL INTELECTUAL

El capital intelectual es conjunto de activos intangibles que hay en una organizacion. En
la actualidad es el capital intelectual la piedra maestra en la consecucion de ventajas
competitivas. Asi, la posesion de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia
organizacional, relaciones con los clientes y destrezas profesionales deben ser
gestionadas correctamente para buscar dicha ventaja en comunion con la estrategia
organizacional. Autores como Bontis™ consideran que conforme avance el tiempo, la
competencia efectiva estard menos basada en estrategias sobre recursos financieros y
fisicos, y mas en estrategias de administracion del conocimiento; y una de sus partes es

el capital intelectual.

Tal vez, para comprender su trascendencia puede valernos la vision que de este
concepto ha de plantearse en el ambito de la Administracion publica, donde no se
persigue una ventaja competitiva, sino la prestacion de la cartera de servicios con los
mayores estandares de eficiencia y calidad posibles. Esta es la verdadera trascendencia
de una correcta gestion del capital intelectual, pues es precisamente la excelencia, en sus

distintas formas, la que hara posible nuestra diferenciacion.

Centrandonos en el origen del concepto, algunos autores consideran que, para
comprender el Capital Intelectual es preciso remontarse al concepto macroeconémico
de Capital Humano. Entre ellos el mas significativo es Schultz*, quien considera a este
capital como un acervo de conocimientos, habilidades y valores de una colectividad
que, junto con otros factores pueden llegar a determinar la ventaja competitiva de una

organizacion.

Edvinsson y Malone™® presentaron su concepto de Capital Intelectual mediante la
y p p p

utilizacion de una metafora: “Una corporacion es como un arbol. Hay una parte visible

48 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models.
Management decision, 36(2), 63-76.

9 Schultz, T. (1979): Capital Humano. Aguilar, Barcelona.

>0 Edvinsson, L., y Malone, M. S. (1996): Knowledge management at Skandia. In The Knowledge
Challenge Conference, MCE, Brussels (Vol. 30).
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(las frutas) y una parte que esta oculta (las raices). Si solamente nos preocupamos por
las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y continue dando frutos, sera
necesario que las raices estén sanas y nutridas”. Esto es valido paras las empresas: si
nos concentramos sélo en los frutos (resultados financieros) e ignoramos los valores

escondidos, la compaiiia no subsistira en el largo plazo.

Edvinson y Malone en su definicion aportaron tres conceptos fundamentales:

1. Es informacion complementaria y no financiera.

2. Es capital no financiero y representa la brecha entre el valor de mercado y el
valor en libros.

3. Es una partida del pasivo, no del activo. Este tercer concepto es de gran
trascendencia, ya que del mismo se deduce que es una “deuda”, se toma prestado
de los interesados que son los verdaderos poseedores (empleados, clientes etc.).
Su contrapartida de acuerdo con la contabilidad tradicional seria un activo

intangible.

En definitiva, para estos autores el capital intelectual es la posesion de conocimientos,
experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con los clientes y destrezas
profesionales que otorgan una ventaja competitiva en el mercado. Su valor radica en
que estos activos intangibles se puedan convertir en rendimientos econémicos para la

organizacion.

En esta misma linea podemos decir que lo conforman los activos de la empresa que,
aunque no estén reflejados en los estados contables, generan o generaran valor para la
misma en el futuro, como consecuencia de aspectos relacionados con los recursos
humanos y con otros estructurales como la capacidad de innovacion, las relaciones con
los clientes, la calidad de los procesos, productos y servicios, el capital cultural y

. . . . . 51
comunicacional, y que permiten a una empresa aprovechar mejor las oportunidades’ .

Bueno Campos (2.005), partiendo de lo que considera aspectos y caracteres principales

del concepto, hace la siguiente propuesta integradora del concepto: “Acumulacion de

31 Pefia, D. N., & Ruiz, V. R. L. (2002). El capital intelectual: valoracién y medicién: modelos, informes,
desarrollos y aplicaciones. Pearson Educacion, SA.
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conocimiento que crea valor o riqueza cognitiva poseida por una organizacion,
compuesta por un conjunto de activos intangibles (intelectuales) o recursos y
capacidades basados en conocimiento, que cuando se ponen en accidn, segun
determinada estrategia, en combinacion con el capital fisico o tangible, es capaz de
producir bienes y servicios y de generar ventajas competitivas o competencias

esenciales en el mercado para la organizacion”

Por otro lado, Bueno Campos™ identifica los aspectos y caracteres principales que

permiten formular una definicion precisa del capital intelectual:

- Es un concepto que expresa un proceso de acumulacion, propio del contenido
econdémico de capital, es decir, indica el valor de la riqueza acumulada derivada
del conocimiento o por un conjunto de activos intelectuales o de naturaleza

intangible.

- Es un concepto que explica una naturaleza intangible, intelectual, o de activos

generados por el conocimiento puesto en accion en la organizacion.

- La combinacion de los activos intelectuales o intangibles generan nuevo
conocimiento que se transforma en competencias empresariales o en la creacion

de ventaja competitiva.

- Es un capital en cierta medida oculto o que no se suele representar en los

estados contables.

- Es un capital de naturaleza intelectual o intangible que genera valor a la

empresa y representa la nueva riqueza de las organizaciones y de las naciones.

- Es un capital que integra diferentes activos intangibles, generados por una
estrategia basada en flujos de conocimiento o en actividades intelectuales en la

organizacion.

32 Bueno, E. (2005). Génesis, evolucion y concepto del Capital Intelectual: Enfoques y modelos
principales. Capital Intelectual, 1, 8-19.

46



Universidad de Malaga
Dpto. de Economia y Admon. de Empresas
juanjoseplaza@uma.es

r ' ma Dr. Juan J. Plaza-Angulo

A modo de sintesis podemos presentar una definicion integradora de capital intelectual

que persigue recoger los aspectos mas importantes aportados por los distintos autores:

El capital intelectual es la combinacion de activos intangibles (incluyéndose el
conocimiento del personal, la capacidad para aprender, la capacidad para adaptarse al
entorno, las relaciones con los clientes, proveedores, administraciones, las patentes, las
marcas, los nombres de los productos, la reputacion de la empresa, los procesos internos
y la capacidad de I+D, etc.) de una organizacion, que no estando reflejados algunos de
ellos en los estados contables tradicionales, son generadores actuales y futuros de valor

y ventaja competitiva sostenible.

2. COMPONENTES Y DIMENSIONES

Al pretender establecer una clasificacion de los distintos elementos que componen el
capital intelectual, se observa que, existe una diversidad de elementos que son
considerados por los distintos autores. Esto se debe, fundamentalmente, a la diversidad
y a la variedad de contribuciones y a las multiples aportaciones hechas, tanto desde el
ambito académico como desde el ambito profesional, por los distintos cientificos y
profesionales que se han interesado por el tema®’.

La evolucion continua y el desarrollo del concepto y de los modelos explicativos de
capital intelectual, donde se van integrando y desarrollando nuevos componentes y
conceptos, sera el camino para conseguir una construccion exitosa de este sugerente y
necesario nuevo término econdmico, caracteristico de la actual sociedad y economia del

conocimiento.

Los distintos componentes y dimensiones que cada autor considera como integrantes del
Capital Intelectual, estdin conexionados entre si y no son compartimentos estancos; es

decir, cada elemento y en cada dimension no se encuentra o esta aislado del resto. Como

>3 Cobo Jiménez, A. (2006): Modelo de capital intelectual de la Consejeria de Educacion de la Junta de
Andalucia. Indicadores de capital humano y gestion del conocimiento. Tesis doctoral. Universidad de
Malaga.
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consecuencia de estas relaciones existentes entre los distintos componentes, cualquier
estrategia que tenga como finalidad desarrollar el capital intelectual de la organizacion
debe tener en cuenta las relaciones existentes entre las distintas formas que puede tener,
para de este modo, realizar las acciones que hagan que este capital sea mayor y mas

conveniente para la organizacion.

Estos componentes que integran el capital intelectual son los tres siguientes:

- El capital humano representa el valor de los conocimientos que poseen las
personas que componen la organizacion, considerando aqui los valores y

actitudes, las aptitudes y las habilidades.

- El capital estructural es el conocimiento colectivo que propicia el desarrollo de
la actividad organizativa como la cultura organizacional, la estructura, los

procesos de trabajo, etc.

- El capital relacional es el conjunto de intangibles derivados de las relaciones
que la organizacidbn mantiene con el mercado y la sociedad en general.
Integrariamos aqui las relaciones con los ciudadanos, proveedores, empleados,

con otras AA. PP., etc.

Al tratarse se intangibles su identificacion es dificil y, en consecuencia, su medicion
también. La mayor parte de los modelos disefiados para ocuparse de la gestion del
capital intelectual se han centrado en su medicion, la cual se hace mediante indicadores.

Alguno de esos instrumentos se recogen en la siguiente tabla:
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INSTRUMENTOS PARA MEDIR EL CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL
HUMANO

Tipologia de trabajador (nimero, edad...)

Estabilidad laboral

Compromiso y motivacion (antigiiedad, salario, participacion en
actividades...)

Competencias (formacion, desempefio...)

Trabajo en equipo

Capacidad de innovacion (edad media dela pléntilla, carga de trabajo...) )

CAPITAL
ESTRUCTURAL

Flujos de comunicacion interna

Estructura organizativa

Procedimientos administrativos (nUmero, pasos, duracion...)

Tecnologia de procesos (internet, e-administracion...)

Tecnologia de servicios

Procesos de captacion de conocimientos

Mecanismos de transmision y comunicacion

CAPITAL
RELACIONAL

Base de datos de usuarios, trabajadores, proveedores, candidatos...

Grado de conocimiento de los servicios

Satisfaccion de los usuarios

Retroalimentacion con los usuarios (reclamaciones, sugerencias...)

Notoriedad en redes sociales

Nivel de solucidn

Web (posicionamiento)

Reputacién

Alianzas con otras organizaciones

Compromiso social (becas, ayudas...)

Fuente: elaboracion propia

3. EJEMPLOS DE MODELOS

La evolucioén de los modelos puede estudiarse mediante distintos puntos de vista. De

todas ellas nosotros vamos a tratar dos grandes clasificaciones. La primera de ellas

distingue tres etapas en funcion del tipo de enfoque predominante en cada una de ellas:

1. Enfoque financiero-administrativo: centrado en los capitales no armonizados

como activos intangibles y competencias.

2. Enfoque estratégico-corporativo: centrado en el capital humano, estructural y

relacional.

3. Enfoque social-evolutivo: centrado en capitales armonizados. Se trata mas bien

de la evolucién del segundo enfoque.
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Tabla 2: Modelos principales de Capital Intelectual segiin enfoques de analisis

ENFOQUE
FINANCIERO-

ADMINISTRATIVO
(1.992-1.998)

= Navigator Of Skandia (1.992- )
(L.Edvinsson, 1.987): Suecia

= Technology Broker
(A.Brooking, 1.996):Reino Unido
= Canadian Bank of
Comerce

( H.Saint Onge, 1.996) Canada

Imperial

= University Of Western Ontario
(N.Bontis, 1.996):Canada

= Intangible Assets Monitor
(K.E. Sveiby, 1.997b):Australia

= Edvinsson, L. y Malone, M.S.
(1.997): Suecia

= Stewart, T.A.
(1.997) EE.UU.

= Dow Chemical
(1.998): EE.UU.

~ ENFOQUE
ESTRATEGICO-CORPORATIVO
(1.997-2.001)

= Atkinson, A.A.;Waterhouse,
J.H. y Wells, R.B. (1.997):USA

= Roos,J.;Ross, G. Edvinsson,| y
Dragonetti, N.C. (1.997): Suecia

= Intelect: IU.Euroforum Escorial
(E. Bueno y S. Azua 1.997):
Espana

= Intellectual Capital Model
(N. Bontis, 1.998)

= Direccion Estratégica por
Competencias: Capital Intangible
(E. Bueno, 1.998): Espana

= ABC-cluster del conocimiento.
Pais Vasco (2.000):Espana

= IBCS (J.M. Viedma, 2.001):
Espafna

ENFOQUE
SOCIAL-EVOLUTIVO
(2.000-2.005 =)

= American Society For Training

and Development (ASTD,
(2.000): USA
=3 NOVA (C.Camison;

D.Palacios, Y C.Devece, 2000):
Espana

= KMCI (M.W.Mc Elroy, 2.001):
USA

= Intellectus CIC,
2.003): Espana

(E.Bueno-

= “Otros en elaboracion

Componentes o “Capitales” no
armonizados: Activos intangibles
y Competencias

Componentes o “Capitales”
armonizados: Humano,
Estructural y Relacional

Componentes o “Capitales”
amortizados: Armonizados-
Evolucionados

Fuente: Cobo Jiménez (2006)

La mayoria de los modelos se caracterizan por estar centrados en alguna empresa en

concreto. Esto nos sirve para realizar la siguiente apreciacion: se trata siempre de

modelos que habrd que adaptar al caso concreto. Todos tienen ventajas y desventajas y

no existe un modelo universal o absoluto.
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Tabla 3: Modelos Basicos de medicion y gestion del Capital Intelectual

Navegador de Skandia
Edvinsson, 1.992-1.997

Enfoque cliente

Enfoque financiero

Enfoque humano

Enfoque procesos

Enfoque renovacion

Estructura Indicadores

Indicadores de medida
absoluta del Capital
Intelectual

Indicadores de eficiencia
del Capital Intelectual

Technology Broker
Brooking, 1.996

Activos de mercado

Activos humanos

Activos de propiedad
intelectual

Indicadores no
cuantitativos

Auditoria del Capital
Intelectual

Activos de
infraestructura
University of Werstern Ontario | Relacion Capital
Bontis, 1.996 de g:gg’lm Indicadores de resultados
causalidad | rejacional organizativos
Capital
organizativo

Canadian Imperial Bank of
Commerce
Saint Onge, 1.996

Learning organization

Capital de
conocimiento

Indicadores de
aprendizaje

Monitor de activos intangibles
Sveiby, 1,997

Estructura interna

Estructura externa

Competencias

Indicadores de
crecimiento y renovacion
Indicadores de eficiencia
Indicadores de estabilidad

Modelo Nova
Camison, Palacios y Devece,
1.998

Capital Humano

Capital Organizativo

Capital Social

Capital de innovacion
y aprendizaje

Indicadores de procesos
dinamicos

Modelo Intelect
I.U. Euroforum, 1.997-1.998

Bloque de capital
humano

Bloque de capital
estructural

Bloque de capital
relacional

Indicadores de presente y
de futuro

Fuente: Cobo Jiménez (2006)

Por otro lado, una segunda clasificacion alternativa, considera los modelos de partida de
medicion y gestion del Capital Intelectual de caracter general y los divide en modelos

basicos y modelos relacionados:

* Los modelos basicos son aquellos que tienen como finalidad medir los activos
intangibles de la organizacion, con el fin de efectuar un diagnostico y rendir

informacion de su capital intelectual permitiendo adoptar decisiones de gestion.

* Los modelos relacionados no son estrictamente modelos de medicion y gestion

del Capital Intelectual, sino instrumentos de direccion estratégica de la empresa
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que de alguna manera recogen la dimension intangible de las organizaciones o

los aspectos que caracterizan la creacion de valor basada en el conocimiento en

accion. Estos modelos se acercan mas al enfoque actual de la gestion del

conocimiento.

Tabla 4: Modelos Relacionados de medicion y gestion del Capital Intelectual

Balanced Business Scorecard
Norton y Kaplan, 1.992-1.996

Perspectiva financiera

Perspectiva de clientes

Perspectiva de procesos
internos

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Estructura Indicadores

Indicadores de
intangibles

Indicadores financieros

Modelo de Dow Chemical
1.998

Capital humano

Capital organizacional

Capital clientes

Indicadores de
intangibles con impacto
en los resultados
organizativos

Modelo de aprendizaje
organizativo
KPMG

Interaccion de la cultura,
liderazgo, mecanismos
de aprendizaje, actitudes
de las personas, trabajo
en equipo, etc...

Factores de aprendizaje

Factores que
condicionan los
resultados de
aprendizaje

Modelo de Roos, Roos,
Edvinsson y Dragonetti
1.997

Capital humano

Capital organizativo

Capital de desarrollo y
renovacion

indices de C.I. que
integran los diferentes
indicadores en una Unica
medida

Modelo de Stewart

Capital humano

Capital tecnoldgico

Capital estructural

Capital cliente

Indicadores internos

Indicadores de clientes

Teoria de los agentes
interesados

Atkinson, Waterhouse y Wells
1.998

Empleados

Clientes

Proveedores

Comunidad

Indicadores de
rendimiento de los
agentes

Directrices Meritum
1.998-2.002

Objetivos estratégicos

Recursos intangibles

Actividades intangibles

Sistema de indicadores
para intangibles critcos

Fuente: Cobo Jiménez (2006)
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CAPITULO 4

RECURSOS, CAPACIDADES Y APRENDIZAJE

“Las personas no somos capital humano, el conocimiento
no es una mercancia y la Universidad no es una empresa”.

Jorge Riechmann

1. Introduccién
2. Teoria de los Recursos y Capacidades

3. Teoria del Aprendizaje Organizacional
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1. INTRODUCCION

El entorno en el que en la actualidad las empresas realizan su actividad econdmica es
eminentemente cambiante. Ante estos entornos dindmicos, las empresas se percataron
de que los recursos y las capacidades jugaban un papel muy importante en la definicion
de la identidad de la empresa. Pero, ademas, el ajuste entre los recursos y capacidades
de una empresa y las oportunidades que surgen en el entorno van a configurar la

estrategia.

La inestabilidad e incertidumbre del entorno relegan a la orientacion externa, ganando
preponderancia el analisis de los recursos y capacidades para poner en marcha la
estrategia. Es decir, se produjo un giro del exterior al interior de la organizacion a la
hora de analizar su situacion estratégica. Como afirma Grant™*, cuanto mas diniamico
sea el entorno de la empresa, mas sentido tiene basar su estrategia en los recursos y

capacidades internos, a hacerlo frente a consideraciones de tipo externo.

Surge asi, en el &mbito académico, en los afios ochenta, y desde la propia Direccion de
Empresas, un enfoque basado en los recursos. A esta nueva corriente se le denomina
Teoria de Recursos y Capacidades, que junto con la Teoria del Aprendizaje

Organizacional, se consideran las precursoras de la Gestion del conocimiento.

2. TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Para Navas y Guerra™ (1.998), el analisis de recursos y capacidades busca identificar el
potencial de recursos y habilidades que posee la empresa, o a los que puede acceder, y
se enmarca dentro del denominado Andlisis Estratégico Interno de la organizacion.
Para comprender el alcance de la afirmacion anterior, ellos parten de la observacion del

proceso clasico de Direccion Estratégica, el cual consta de tres fases:

>* Grant R. T. (2014): Direccion estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones. Civitas, Madrid.

> Navas, J. E., y Guerra, L. A. (1998): Direccion Estratégica de la empresa: Teoria y Practica. Civitas,
Madrid.
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1. Analisis Estratégico: dentro del mismo, nos encontrariamos con tres bloques:

mision y objetivos, analisis externo y analisis interno.

2. Formulacién de Estrategias: aqui se desarrolla el disefio de las opciones de la

Estrategia.

3. Implantacion de Estrategias: se desarrolla la evaluacion y seleccion de las

opciones, su puesta en practica para terminar con el control de la misma.

La Teoria de Recursos y Capacidades se fundamenta en tres premisas basicas:

* Las organizaciones son diferentes entre si. Esta diferencia se debe, en primer
lugar, a la distinta dotacién de recursos y capacidades que cada una posee en un
momento determinado y, en segundo lugar, debido a las diferentes caracteristicas
que en cada una presentan estos recursos y capacidades. Ademads, dichos recursos y
capacidades tienen una movilidad imperfecta, es decir, no estan disponibles para
todas las empresas en las mismas condiciones. Esta movilidad imperfecta junto con

la heterogeneidad explicarian las diferencias de rentabilidad entre las empresas®.

* Los recursos y capacidades tienen cada vez un papel mas relevante para definir la
identidad de la organizacion. Cuando el entorno estd cambiando continuamente, la
empresa misma, definida en términos del conjunto de recursos y capacidades que
posee, puede constituir un punto de partida mas solido para establecer su identidad.
Es lo que se ha denominado como la perspectiva de la empresa basada en los
recursos’’, donde se pone el énfasis en el potencial de la capacidades para constituir
las raices de la competitividad, las fuentes de los nuevos productos y la base de la

estrategia™.

26 Victoria, J. V. (1996): Andlisis dindmico de la estrategia empresarial: un ensayo interdisciplinar.
Universidad de Oviedo.

o7 Barney, J. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of management,
17(1), 99-120.

o8 Hamel, G., y Prahalad, C. K. (1990): The core competence of the corporation. Harvard business
review, 68(3), 79-91.
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* El beneficio de la organizacion esta determinado, tanto por las caracteristicas del
entorno, como por la combinacion de los recursos de que ésta dispone. La obtencion
de una ventaja competitiva que nos permite competir en un mercado nace de los
recursos y capacidades de la empresa pues solo las empresas que dominan un
mercado pueden generar beneficio desde el mercado. De hecho a este beneficio se le

denomina “rentas del monopolio™.

Grant clasifica los recursos en Tangibles (representados en los estados contables),
Intangibles (tecnologia y cultura) y en Capital Humano (conocimientos, destrezas y
capacidades). Sin embargo, una clasificacion més adecuada seria la que clasifica o
reconoce, y que distingue que los recursos y capacidades de cualquier organizacion se

pueden clasificar en tangibles e intangibles.

La Teoria de los Recursos y capacidades, se centra en los intangibles, para explicar, que
ellos son los tinicos que permiten conseguir ventajas competitivas sostenibles. Barney®
considera que, si lo recursos y capacidades que posee una empresa le permiten explotar
las oportunidades y neutralizar las amenazas, si ademas son poseidos sélo por un
pequefio numero de empresas competidoras y, ademds, son costosos de copiar y
dificiles de obtener en el mercado, estos recursos y capacidades son una potencial

fuente de ventaja competitiva.

Los recursos intangibles y las capacidades estdn basados en la informaciéon y en el
conocimiento, por lo que no tienen limites en cuanto a su utilizacién y agotamiento.
Partiendo de esta teoria, parece cada vez mas evidente que el valor de la empresa esta

relacionado tanto con aspectos tangibles como con aspectos intangibles.

> Madhok, A., y Li, S. (2004). Ricardo Revisited: The Resource Based View, Comparative Advantage
and Competitive Heterogeneity. Social Science Research Network, Working Paper Series.

60 Barney, J. B. (1996): Strategic factor markets: expectations, luck and business strategy, Management
Science, Vol. 32.
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Es por ello que valor total de mercado de la empresa estd formado por el patrimonio
visible tangible mas tres tipos de activos intangibles: la estructura interna (la
organizacion), la estructura externa (los clientes), y las capacidades (las personas), de
modo que el valor de mercado de la empresa se puede interpretar como un reflejo

directo del Balance Invisible®'.

3. TEORIA DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La otra corriente, que influy6 en el surgimiento de la Gestion del Conocimiento, es la
corriente de la Teoria del Aprendizaje Organizacional (Learnig Organizations, es decir,
las organizaciones que aprenden). Este enfoque considera que, hoy dia, las empresas no
pueden subsistir sin aprender continuamente; motivo por el cual es necesario que tengan
una cultura de aprendizaje permanente. El conocimiento que posee cada miembro de la
organizacion debe ser adquirido por el resto a través del aprendizaje y la experiencia®.
En la teoria organizacional surge asi el concepto del aprendizaje organizacional y el de

organizacion inteligente.

Sobre este nuevo concepto Senge® realiza nuevos aportes y afirma que las
organizaciones que utilizan practicas colectivas de aprendizaje como centro de
competencia estan bien preparadas para prosperar en el futuro, porque seran capaces de
desarrollar cualquier habilidad que se requiera para triunfar. En otras palabras, la
capacidad potencial de ganancia futura de cualquier organizacidon estd directa y
proporcionalmente relacionada con su habilidad y capacidad para aprender cosas

nuevas. De este modo, las organizaciones que prosperaran seran ‘“organizaciones

%1 Konrad Group. (2000): The invisible balance sheet: key indicators for accounting control and
valuation of know-how companies. Stockholm: sn.
62 Drucker, P. F. (1993): Managing in turbulent times. Routledge.

63 Senge, P. M., y Sterman, J. D. (1992): Systems thinking and organizational learning: Acting locally

and thinking globally in the organization of the future. European journal of operational research, 59(1),
137-150.
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inteligentes”, organizaciones que explotaran la experiencia colectiva, talentos y

capacidades de cada persona para aprender como triunfar en conjunto.

El aprendizaje se convertira en una forma de vida y en un proceso continuo, en vez de
una parte especifica de la carrera de una persona. Para las corporaciones, el aprendizaje
es vital para su éxito futuro. Se trata de superarla premisa tradicional de la formacion
continua en estancos de cursos y acciones aisladas y elevar la formacion hacia el
concepto de aprendizaje, hacia el fruto de la interaccion y la colaboracion para generar

nuevo conocimiento.

Hablamos de un compromiso constante con el aprendizaje. Por ello, la organizacion que
aprende es aquella que desarrolla un ambiente favorable para que sus miembros
practiquen constantemente las disciplinas propias del aprendizaje. Sin un clima
propicio y una organizacion que difunda la cultura del conocimiento serd imposible
encontrar el compromiso del trabajador hacia la mision organizacional, que debera estar

directamente ligada a la estrategia empresarial.

El pensamiento sistémico, eje central de las aportaciones de Senge, se define como un
marco conceptual, como un cuerpo de conocimientos y herramientas para que los
sistemas en su totalidad resulten mas claros y para ayudar a modificarlos. Establece que
el todo puede superar la suma de las partes, pero necesita enfatizar cada una de las
restantes disciplinas: la vision compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en

equipo y el dominio personal.

Una organizacion inteligente, una organizacion que aprende, es un ambito donde las
personas descubren continuamente como crean su realidad y como pueden modificarla,
donde la creatividad no uUnicamente es un fin sino un medio para conseguir los

objetivos.

Por otro lado, es también necesario el uso inteligente de la experiencia, la cual se

comparte y documenta a través de un proceso formal de interaccion grupal y su
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objetivacion correspondiente®. El enriquecimiento de la experiencia se desarrolla
dentro del proceso de generacion de nuevo conocimiento, del proceso en espiral que se
inicia en el nivel individual y se mueve hacia delante pasando por comunidades de
interaccion cada vez mayores, y que cruza los limites o fronteras de las secciones, de los
departamentos, de las divisiones y de la organizacion en si. El papel de la organizacion
en el proceso de creacion de conocimiento es el de proveer el contexto apropiado para
facilitar las actividades grupales y la creacién y acumulacion de conocimiento en el

nivel individual.

64 . . . .o , ~
Nonaka,l. y Takeuchi, H. (1999): La organizacion creadora de conocimiento. Cémo las compaiiias
Jjaponesas crean la dinamica de la innovacion, Oxford University Press, México.
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CAPITULO 5

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

“Lo importante no es lo mucho que se sabe;
lo importante es saber aprender”.

JJ P A

1. Concepto de Gestion del Conocimiento
2. Modelos de Gestién del Conocimiento
3. Consideraciones generales para la implantacion de la Gestion del Conocimiento

4. Principales barreras

1. CONCEPTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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La Gestion del Conocimiento se ha convertido en una de las principales cuestiones de la
direccion de empresas actual. Se relaciona con los activos intangibles y la capacidad de
aprender para generar nuevo conocimiento y significa gestionar los procesos de
creacion, desarrollo, difusion y explotacion del mismo en aras a ganar capacidad

organizativa.

El concepto de gestion del conocimiento tiene dos componentes, por una parte, el
relativo a la gestion, el cual en el &mbito organizacional se traduce en la adopcion de
funciones, tales como: planificacion, organizacion, direccion y control de procesos para
la consecuciéon de los objetivos propuestos, segin la mision y vision de éstas
organizaciones; y por otra parte, la capacidad y el talento de los individuos y
organizaciones de transformar informacion en conocimiento, generando creatividad y
poder de innovacion, lo que ofrece seguridad e incentiva la toma de decisiones. Es, de
cualquier manera, un concepto complejo, por abarca temas relativos a los problemas del

conocimiento individual y colectivo de la organizacion.

.. , . . . . 65
En cuanto al concepto, como el conocimiento en si mismo, es dificil de definir’” (Earl,
2.001). Son muchos los autores que se han ocupado de abordar este tema. Vamos a
analizar algunas de las mas importantes y posteriormente extraeremos nuestras propias

. 66
conclusiones™:

* Bueno Campos: Es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimientos que se producen en la empresa en relacién con sus actividades y

con su entrono con el fin de crear unas competencias esenciales.

* David Skirme: Integraciéon de la gestion de la informacién (conocimiento

explicado), de procesos (conocimiento encapsulado), de personas (conocimiento

63 Earl, M. (2001): Knowledge management strategies: Toward a taxonomy. Journal of management
information systems, /8(1), 215-233.

66 Recogidas en CIDEC (2000): Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual, Cuaderno de Trabajo n.
31. San Sebastian.
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tacito), de la innovacion (conversion de conocimiento) y de los activos

intangibles o capital intelectual.

Debra M. Amidon: La Gestion del Conocimiento es un oximoron138 y corre el
riesgo de convertirse en una moda. Sin embargo la innovacién en conocimiento
es fundamental para la sostenibilidad de una ventaja colaborativa que permita
alcanzar la excelencia en la empresa, para la sostenibilidad de la economia de

una nacion y para el desarrollo de la sociedad.

Karl Eric Sveiby: Es el arte de crear valor ejerciendo influencias (apalancando)
sobre los activos intangibles. Para ser capaz de hacer eso, hay que ser capaz de
visualizar la organizacién como algo que sélo consiste en conocimiento y en

flujos de conocimiento.

Charles Armstrong: Se refiere a la elevacion de la conducta organizacional para
mejorar la capacidad de entablar relaciones con el mundo exterior y con los
clientes. Esto requiere crear el lugar, el tiempo y el modo para promover el

trabajo reflexivo y la efectividad estratégica de nuestras interacciones.

Robert K. Logan: Se refiere a la utilizaciéon de informaciéon de un modo
estratégico para conseguir los objetivos del negocio. La Gestion del
Conocimiento es la actividad organizacional de crear un entorno social y unas
infraestructuras técnicas, de tal forma que el conocimiento sea accesible,

compartido y creado.

Larry Prusak: Es el intento de reconocer qué es en esencia un activo humano,
para poder actuar sobre el mismo y convertirlo en un activo organizacional al
que tengan acceso un amplio abanico de individuos que toman las decisiones de

las cuales depende la empresa.
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* Hubert Saint Onge: Es la creacion de valor basado en los activos intangibles de
una empresa a través de relaciones donde la creacion, el intercambio y la
recoleccion de conocimiento, construyen las capacidades individuales y

organizacionales requeridas para proporcionar un valor superior a los clientes.

e Howard Eisenberg: El moderno término de trabajador del conocimiento es poco
apropiado. En vez de ello necesitamos trabajadores pensadores, personas que
puedan percibir las limitaciones en curso, detectar tendencias emergentes, y
anticipar las posibilidades para las oportunidades del mafiana. Estos trabajadores
del conocimiento se convertirdn asi en apreciados activos y constituiran la
reserva y la fuente de Capital Intelectual que puede ser la base para crear una

ventaja competitiva.

e Chris Argyris: El arte de la gestion es gestionar el conocimiento. Esto significa
que no se gestiona a las personas per se, sino el conocimiento que poseen.
Significa crear las condiciones que permitan a las personas producir
conocimiento valido y hacerlo de un modo que potencie la responsabilidad

personal.

* Josef Hofer-Aleis: La Gestion del conocimiento es la gestion sistematica y
explicita de politicas, programas, practicas y actividades en la empresa que estan
relacionadas con el compartir, con la creacion y con la aplicacion de
conocimiento. La Gestion del Conocimiento pretende realzar el conocimiento
existente. La Gestion para el Conocimiento pretende desarrollar nuevo

conocimiento asi como habilidades para la innovacion.

A partir de las diferentes ideas que subyacen en estas diversas definiciones podemos

destacar y extraer los siguientes aspectos del concepto que estamos estudiando:
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1) Se trata de un concepto amplio que abarca diferentes actividades como la

identificacion, creacidon, desarrollo, transformacioén, renovacion, difusion,

aplicacion o utilizacion del conocimiento.

2) Tiene una variada gama de objetivos, entre los que podemos destacar®’:

Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicion y aplicacion del conocimiento.

Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.

Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.

Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos,
mejoras de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a
los problemas.

Reducir los costes asociados a la repeticion de errores.

3) Va mas alld de la mera gestion de la tecnologia o de la gestion de la

informacion. Aunque las tecnologias de la informacion son necesarias en la

gestion del conocimiento, no deben ser el pilar fundamental sobre el que se

., . . 68
sustente los procesos de creacion y transferencia de conocimiento’ .

4) Aunque el conocimiento se encuentra en principio en las personas, una eficaz

gestion del mismo implica el tratarlo como un activo empresarial, es decir, debe

pasar de ser un mero activo humano, para pasar a institucionalizarse en toda la

organizacion, incorporandose a todos los procesos, sistemas, productos y

servicios de la empresa.

67 Cobo Jiménez, A. (2006): Modelo de capital intelectual de la Consejeria de Educacion de la Junta de
Andalucia. Indicadores de capital humano y gestion del conocimiento. Tesis doctoral. Universidad de

Malaga.

68 , . , S . ..
Martin Rubio, 1., yCasadests Fa, M. (1999): Las TIC como factor determinante del aprendizaje
organizativo. El caso de una empresa suministradora en el sector del automovil. Economia Industrial,

(326), 73-84.
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5) Tiene que abordar facetas culturales, tecnologicas y de procesos en la
organizacion. Cada organizacién tiene una combinacion peculiar de estas
facetas. por lo tanto, la Gestion del conocimiento sera algo singular en cada

. ., 69
organizacion .

6) Se trata de un proceso dindmico. El aprendizaje y la creacion de conocimiento,
que se produce por la interaccion entre el conocimiento explicito y el tacito, iran
aumentando en escala, a medida que se avanza en una progresion espiral

ascendente, desde el plano individual hasta el nivel organizativo’’.

7) No tiene fin, es un ciclo continuo y permanente. Los gerentes del conocimiento
pueden sentir que si pudieran poner el conocimiento de su organizacién bajo
control, su trabajo estaria hecho. Sin embargo, las tareas de la gerencia del

.. 1
conocimiento son de nunca acabar7 .

En resumen, la gestion del conocimiento es la gestion de los activos intangibles que
generan valor para la organizacion. La mayoria de estos intangibles tienen que ver con
procesos relacionados de una u otra forma con la captacion, estructuracion y
transmision de conocimiento. Por lo tanto, la Gestion del Conocimiento tiene en el

aprendizaje organizacional su principal herramienta.

2. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Se centran en explicar qué debe hacer una empresa u organizacion para gestionar
eficazmente el conocimiento. Existen dos vertientes que acometen modelos de Gestion
de Conocimiento desde esta perspectiva: la vertiente denominada académica, que hace

sus enfoques basicamente centrdndose unos mas en la tecnologias de la informacion, y

69 Valhondo, D. (2003): Gestion del conocimiento: del mito a la realidad. Ediciones Diaz de Santos.

70 Nonaka, I., y Takeuchi, H. (1995): The knowledge creation company: how Japanese companies create
the dynamics of innovation. Oxford university press.

m Davenport, T.H. (1997): Some principles of knowledge management, Graduated School of Business,
University of Texas, Austin.
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otros mas en el factor humano, pero ambas tienen en comun, que tratan de ofrecer guias,
recomendaciones o sugerencias para gestionar el conocimiento de forma efectiva. Y la
vertiente de las consultoras, cuyas propuestas y modelos tienen como objetivo comun la
busqueda de herramientas de gestion del conocimiento que permitan ayudar a empresas

u organizaciones concretas a gestionar su conocimiento de forma eficaz.

2.1. Modelo de Muiioz-Seca y Riverola’

Se considera que el conocimiento es la capacidad de resolver un determinado conjunto
de problemas con una efectividad dada. La existencia de un problema y su posterior
resolucion, hace que se genere aprendizaje. En esta misma direccién, Argyris’ (1.982),
considera el aprendizaje como un proceso en el que las personas descubren un
problema, idean una solucioén para dicho problema, generan la solucion y evaluan el

resultado, lo que conduce al descubrimiento de nuevos problemas.

Figura 1: Proceso de aprendizaje

INNOVACION PROBLEMA RESOLUCION APRENDIZAJE

Fuente: elaboracion propia

Antes de continuar es necesario realizar una apreciacion. Debe entenderse dentro de este
modelo que cuando hacemos referencia al palabro “problema” no lo hacemos a la
acepcion negativa del término, sino al planteamiento de una situacidon cuya respuesta

desconocida debe obtenerse.

7 Mufioz Seca, B.; y Riverola, J. (1997): Gestion del Conocimiento, Biblioteca IESE de Gestién de
Empresas, Universidad de Navarra, Folio, Barcelona, 1997.

& Argyris,C. (1982): Reasoning, Learning and Action, Jossey-Bass, San Francisco.
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Continuando con el modelo, en los entornos cambiantes os problemas llevan a la
resolucion y estos al aprendizaje. La innovacion, es decir, hacer cosas nuevas, o cosas

antiguas de formas nuevas, es el origen principal de los problemas.

Una base amplia de conocimiento que se produce tras el aprendizaje, serd normalmente
una fuente productiva de ideas que generaran cambios, como consecuencia del elevado
nivel de conocimientos y la mayor comprension de la funcién y estado del entorno, se
cuestionaran las formas tradicionales de trabajar y se propondran ideas de mejora. Estas
ideas de mejora se convierten en fuente de innovacion, que generard problemas y asi

sucesivamente continuara el ciclo.

Al ciclo completo anterior, los autores del modelo lo denominan ciclo interno. Al
recorrerlo, la empresa aprende, aumenta su base de conocimientos y se hace mas sabia.
Por lo tanto, el conocimiento se genera a partir del aprendizaje, y €ste a su vez se genera

a través de la resolucion de problemas.

Figura 2: Ciclo interno

> Resolucién de problemas

v

Problemas Aprendizaje
Aumento de la base de
conocimientos

Innovacién

f

Generacion de nuevas ideas<

Fuente: adaptado de Mufloz Seca y Riverola; 1997

Los autores relacionan el conocimiento con la competitividad de la empresa en lo que
ellos denominan ciclo externo. Consideran que para aumentar la competitividad de la
empresa se deben de resolver problemas que conduzcan a la mejora en la estructura de

operaciones de la empresa o en la forma de operar de la empresa.
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Figura 3: Ciclo externo y ciclo interno

Mejora de las operaciones

Mejora enla
actividades

RELEVANCIA I AUM ENTO DE
LA VENTAJA
COMPETITIVA
Problemas
Aprendizaje
Aumento de la base
. de conocimiento
Innovacién

Generaciéon de
nuevasideas

Fuente: adaptado de Muiloz Seca y Riverola; 1997

El paso del ciclo interno al externo requiere una evaluacion, a priori, de la relevancia del
problema a resolver. Se observa, igualmente, que el objetivo del ciclo externo es la
competitividad sostenida a largo plazo. Este doble ciclo resume la dindmica de mejora
permanente. Segin el modelo, una empresa que empieza siendo mas competitiva que
otra continuara siéndolo, siempre que su base de conocimiento sea mayor que la
existente en esta ultima y, si ademas la primera sabe como mantener funcionado tanto el

ciclo interno como el externo a la vez, siempre tendra una base de conocimiento mayor.

2. 2. Modelo de Grant™

Los mercados actuales, dinamicos, cambiantes y hasta cierto punto impredecibles han
propiciado que las ventajas competitivas se busquen dentro de los recursos y
capacidades de la empresa. Esta teoria se centra en el conocimiento como base de la
busqueda de ventajas competitivas. De la misma podemos extraer las siguientes ideas

basicas:

7 Grant, R. M. (1996): Prospering in dynamically-competitive environments: Organizational capability
as knowledge integration. Organization science, 7(4), 375-387.
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1. El conocimiento es el principal recurso productivo de la empresa. También lo
considera como el recurso mas importante en términos de su contribucion al

valor afladido y significado estratégico.

2. La transferibilidad de los diferentes tipos de conocimiento varia en funcioén de

qué tipo de conocimiento es el que se quiere transferir:

- El conocimiento explicito se puede transferir a bajo coste debido a que se
puede articular.
- El conocimiento tacito, es mas dificil de transferir, tiene una transferibilidad

limitada ya que el mismo se manifiesta mediante su aplicacion.

3. Los individuos son los principales agentes de creacion de conocimiento y en el
caso del conocimiento tacito son sus principales depositarios. Si se considera
que la capacidad de aprendizaje de los individuos es limitada, la creacion de
conocimiento requiere especializacion de conocimiento antes que variedad.
Como consecuencia, incrementar la profundidad o las especialidades de

conocimiento, normalmente requiere sacrificar la amplitud del conocimiento.

4. La produccion, es decir, la generacion de valor a través de la transformacion de
inputs en outputs, requiere la aplicacion de muchos tipos de conocimiento

especializado.

A partir de estas ideas, considera a las empresas como instituciones para producir bienes
y servicios, debido a que pueden crear condiciones bajo las cuales multiples individuos
pueden integrar su conocimiento especializado. Esta integracion de conocimiento

especializado es la esencia de la capacidad organizativa.

La creacion de conocimiento es para ¢l puramente individual. Los individuos son los
principales agentes de generacion de conocimiento y los principales depositarios del

mismo. La organizacion lo que hace es fomentar el conocimiento especializado de sus

70



Universidad de Malaga
Dpto. de Economia y Admon. de Empresas
juanjoseplaza@uma.es

r ' ma Dr. Juan J. Plaza-Angulo

miembros mediante la coordinacidon de los mismos a través de diversos mecanismos de

integracion.

La integracion del conocimiento especializado es considerada por Grant como una
jerarquia, pero no como una jerarquia de autoridad y control, sino como una jerarquia
de integracion que ¢l denomina arquitectura de actividades y que estd compuesta por

distintos niveles:

En la base se encuentra el conocimiento especializado que poseen los miembros

individuales de la organizacion.

- En el primer nivel de integracion estan las distintas capacidades que versan

sobre tareas especializadas.

- En el siguiente nivel de la jerarquia estan las capacidades funcionales mas

amplias como son las comerciales, manufacturas, [+D y finanzas.

- Los niveles mas amplios de integracion son las capacidades que requieren una
integracion cross-funcional de amplio rango o transversal como, por ejemplo, la

integracion que supone el desarrollo de un nuevo producto.

Para que pueda llevarse a cabo la integracion existen una serie de mecanismos que
difieren unos de otros en funcidon de la naturaleza del conocimiento. El conocimiento
explicito implica pocos problemas de integracion debido a su inherente
comunicabilidad. Los avances en las tecnologias de la informacion han facilitado de
manera significativa la integracion de conocimiento explicito a través de incrementar la
facilidad con la cual el conocimiento explicito se puede codificar, comunicar, asimilar,

almacenar y recuperar.

El conocimiento tacito es madas dificil de integrar, debido a su dificultad de

comunicabilidad. No obstante propone varios mecanismos de integracion:
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La transferencia: mediante este mecanismo una persona aprende lo que es
conocido por otra. Este mecanismo no es para Grant una forma eficiente de
integrar conocimiento. Si para una actividad determinada se requiere la
integracion de conocimiento especializado de varios individuos, la clave para la
eficiencia es alcanzar la integracion efectiva mientras se minimiza la
transferencia de conocimiento a través de un aprendizaje mutuo por los
miembros de la organizacion. Lo denomina Cross-learnig, o aprendizaje

cruzado.

La direccién: supone codificar conocimiento tacito en reglas explicitas o
instrucciones. Es un medio para comunicar conocimiento a bajo coste entre
especialista y otras personas que no son especialistas o son especialistas en otros
campos de conocimiento. Dentro de los mecanismos de direccion podemos
encontrar todos aquellos mecanismos que facilitan la conversion facil del
conocimiento tacito en conocimiento explicito comprensible. Entre ellos
tendremos: los planes, programas, predicciones, reglas, politicas y
procedimientos, informacion estandarizada, sistemas de comunicacion, etc. La
conversion de conocimiento tacito a explicito mediante la direccion, conlleva

inevitablemente una pérdida de conocimiento.

La secuenciacion: la forma mas simple por la cual los individuos pueden
integrar su conocimiento especializado mientras se minimiza la comunicacion y
la coordinaciéon continua, es organizar las actividades en una secuencia
modelizada en el tiempo, de tal forma que la entrada de cada especialista ocurra

de forma independiente en un momento determinado y previamente asignado.

Las rutinas: la esencia de una rutina organizativa radica en que los individuos
desarrollan modelos de interaccion, que permiten la integracion de su
conocimiento especializado, sin la necesidad de comunicar el conocimiento. La

coordinacion descansa en procedimientos en forma de reglas, cominmente
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establecidas, e interacciones establecidas a través del entrenamiento y una
constante repeticion, que es soportada por una serie de senales, tanto explicitas
como implicitas. La rutina organizativa proporciona un mecanismo de
coordinacion que engloba tanto conocimiento tacito como explicito en la que no
se produce pérdida de conocimiento.

e) La resolucion de problemas y toma de decisiones por un grupo: se trata de
las formas de integracion mas comunes. Algunas tareas organizativas requieren
formas de integracidn mas personales y mas intensivas en comunicacion, como
por ejemplo en forma de reuniones de grupos, mientras la tarea es mas compleja

y mads incierta.

2.3. Modelo de Lopez y Marulanda”

El modelo que se explica a continuacion esta centrado en la medicion de la gestion del
conocimiento en las empresas de desarrollo de software del Triangulo del Café en
Colombia. Aunque su dmbito es muy concreto y ain no ha sido corroborado para su
perfecta extrapolacion a cualquier sector, si que es util para estudiar la concrecion de un

modelo de este tipo, ademas, de por la actualidad que presenta.

A la hora de gestionar el conocimiento correctamente existen una serie de factores de
éxito’®: factores orientados a lo humano, gestion de la organizacion, la tecnologia y la
estrategia, los objetivos y la medicion. Por otro lado, frente a la evaluacion de la gestion

del conocimiento.

A ello sumamos que la capacidad de conocimiento de las empresas estd representado
por: cuadros de mando, control de activos intangibles, cuentas de capital y modelos

estilizados de conocimiento’’. Ademés de incluir el liderazgo, estrategias, alianzas

> Lopez, D., Marulanda, C. E., y Lopez, M. (2015): Métricas de Valoracion de la Gestion del
Conocimiento para las Pequerias y Medianas Empresas del Sector Tecnologias de Informacion en el
Triangulo del Café en Colombia. Informacion tecnologica, 26(3), 173-183.
76 Pawlowsk, J., y Bick, M. The Global Knowledge Management Framework (2012): Towards a Theory
Jfor Knowledge Management in Globally Distributed Settings . Recuperado el 01 de 08 de 2013, de The

Electronic Journal of Knowledge: www.ejkm.com. (2012).

77 Shapira, P., Youtie, J., Yogeesvaran, K., y Jaafar, Z. (2006): Knowledge economy measurement:

Methods, results and insights the Malaysian Knowledge Content Study . Research Policy 35, 1522— 1537.
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organizativas, o talento’®. Por su parte, Leén y Ponjuéan’’ proponen cuatro dimensiones
basicas que conforman el modelo de medicion de gestion del conocimiento: actores,
procesos estratégicos de la gestion del conocimiento, procesos de apoyo y cultura
organizacional, ademas del sistema de capitales y del sistema de indicadores. A lo que
hemos de afiadir lo expresado por Hsun,Chou y Tzeng® sugieren que una
infraestructura de conocimiento consiste en la tecnologia, la estructura y la cultura,
junto con la arquitectura de procesos de conocimiento, para la adquisicion, la
conversion, la aplicacion y la proteccion del conocimiento como esencia de la capacidad

de gestion del conocimiento eficaz de una organizacion.

Tabla 1: Categorias y variables de la dimension Infraestructura

Categoria Variable Referencias
Identificar Cameron y Quinn (1999)
_ _ Senerar Grant (2002)
Ciclo de vida Compartir DelMoral et al. (2007)
Aplicar Chen, (2008)
Kruger y Johnson (2010)
,\BA%?'C;S (Lépez M. (2010)
Tecnologias digital etodos i
echologias digitales Tecnologias de conocimiento Steinfield et al. (2010)

Vaccaro et al. (2010),

Vision Cheny Chen, 2011)

Valores Eftekharzade y Mohammadi 2011)
Cultura organizacional Egggﬁiﬁ Mueller (2013)

Narrativa Irani et al. (2014)

Sitio de trabajo

Fuente: Lopez, D., Marulanda, C. E., y Lopez, M. (2015), p. 176

. . 81
Con base en estos marcos de referencia, y los realizados por otros autores” , proponen
un modelo tedrico que plantea tres dimensiones de evaluacion, en un ciclo permanente.
Se trata de las siguientes:

78 Karadsheh, L., Mansour, E., Alhawari, S., Azar, G., y El-Bathy, N. A. (2009): Theoretical Framework
Jfor Knowledge Management Process: Towards Improving Knowledge Performance . Communications of

the IBIMA, 7, 67- 79.

7 Leon Santos, M., y Ponjuan Dante, G. (2011): Propuesta de un modelo de medicion para los

procesos de la gestion del conocimiento en organizaciones de informacion . Interamericana de
Bibliotecologia, 34, 87-103.
80 Hsun, Y., Chou, S.-C. T., y Tzeng, G.-H. (2011): Knowledge management adoption and assessment
Jor SMEs by a novel MCDM approach. Decision Support Systems, 270-291.

! Kaplan, R., y Norton, D. (1996): Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System .
Harvard Business Review, 76.

Jennex, M. E., y Olfman, L. (2004): Assessing Knowledge Management Success/Effectiveness Models.
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Dimension de infraestructura para gestionar conocimiento: se define a partir de
las categorias “ciclo de vida”, “tecnologias digitales” y “cultura organizacional”.
Cada una de ellas esta integrada por una serie de variables, tal y como puede

observarse en la Tabla 1.

Dimension de uso intensivo de conocimiento en procesos organizacionales: se
define a partir de las categorias y variables “procesos estratégicos” y “procesos

misionales” (ver Tabla 2).

Tabla 2: Categorias y variables de la dimensién Uso intensivo

Categoria Variable Fundamentacion de autores

Procesos
estratégicos

Direccionamiento Tang et al. (2010)
Yang (2010)
Du et al. (2011)

Planeacion

Informacion y comunicacion

Hsu etal. (2011)

R imient
equenmientos Torresa et al. (2011)

Disefio Hong et al. (2012)
Procesos Const — )
misionales onstruccion Shih- et al. (2012)
Pruebas Verhagen et al. (2012)
Mantenimiento y soporte Larsen y Olaisen, (2013)

Procesos de
apoyo

Gestion financiera

Gestion del talento humano

Comercializacion y marketing

Gestién Tecnoldgica

Gestion juridica y legal

Gestioén de proyectos

Gestion de grupos de interés

Fuente: Lopez, D., Marulanda, C. E., y Lopez, M. (2015), p. 177

Dimension de comunidades de practica: que se define a partir de las categorias y
variables ‘“‘competencias personales”, ‘“adaptacion”, “relaciones sociales”,

“técnicas COPS” y “procesos de apoyo” (ver Tabla 3).

Proceedings of the 37th Hawaii International Conference on System Sciences, (pags. 1-10).

Chang, T.-H., y Wang, T.-C. (2009): Using the fuzzy multi-criteria decision making approach for
measuring the possibility of successful knowledge management . Information Sciences (179), 355—370.
Wen, Y.-F. (2009): An effectiveness measurement model for knowledge management. Knowledge-Based
Systems, 22, 363— 367.
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Tabla 3: Categorias y variables de la dimension Comunidades de Practica

Categoria Variable Fundamentacién de autores
Competencias ~_Liderazgo Camisén y Forés, (2011), (
personales Potencial creativo Jeon et al. (2011), (

y Resolucién de problemas Siddike e Istam, (2011), (
Adaptacion Garcia et al.(2012), (

Pensamiento
Patel et al.(2012), (
Priegue y Leiva, (2012) y (

Comunicacion

Relaciones Trabajo en equipo Liberona y Ruiz, (2013)
sociales Gestion de relaciones con los
stakeholders

) Gestion de proyectos
Técnicas COPS

Uso de tecnologias digitales

Fuente: Lopez, D., Marulanda, C. E., y Lopez, M. (2015), p. 177

3. CONSIDERACIONES GENERALES PARA LA IMPLANTACION DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

3.1. Objetivos e implicacion

El objetivo de cualquier modelo de Gestion del Conocimiento debe estar alineado con la
estrategia organizacional. S6lo mediante el compromiso de la direccidon organizacional
puede implantarse con ciertas garantias la gestion del conocimiento, que deberd ir
encaminada a optimizar los procesos por los que se capta, genera, demanda y distribuye
el conocimiento. Ademds, no puede olvidarse que la finalidad de la gestion del
conocimiento es optimizar los recursos de la organizacion y lograr, mediante esa
optimizacion, la consecucion de ventajas competitivas. Por lo tanto, hemos de ser
conscientes que no puede tratarse de una moda sino de una implicacion real y racional

desde el primer momento.

Son las personas el principal recurso con el que cuenta cualquier empresa y son las
personas, a la vez, el principal repositorio de conocimiento de las organizaciones. Por

tanto, es fundamental que la gestion del conocimiento tenga a los trabajadores como
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centro de todas sus acciones convirtiéndose la gestion de los recursos humanos en
fundamental para la correcta implementacion. No puede obviarse que estamos hablando
de compartir, colaborar, cooperar y, por consiguiente, de compromiso. De esta forma, la

motivacion y la implicacion de los trabajadores en el proceso debe ser muy alta.

Es por este motivo por el que es esencial la implicacion de la direccidon organizacional
en todos sus niveles ya que, es necesario contar con el mayor nimero de herramientas
posibles para conseguir la motivacion de los empleados. Ademads, no puede ignorarse
que la base de la innovacién es el conocimiento compartido, y una organizacion

innovadora solo lo es cuando facilita el clima y el espacio para compartirlo.

Con caracter general la gestion del conocimiento debe perseguir los siguientes

objetivos:

Descripcion de buenas practicas.

Incremento de la satisfaccion del cliente.

Fomento de la innovacién y el aprendizaje.

Desarrollo del capital intelectual.

3.2. Fases de implantacion de un modelo de Gestion del Conocimiento

De manera generalizada existen una serie de fases que suelen respetarse a la hora de

implementar un modelo de gestion del conocimiento. Son las siguientes:

1. Vision: se trata de describir la realidad deseada a la que se quiere llevar a la

organizacion con la GC en un plazo de tiempo.

2. Grupo de trabajo: se trata de impulsar un grupo de trabajo que se
responsabilice del proceso del modelo de GC. Este grupo debe encargarse de
promover el cambio y fomentar el compromiso, construir un ambiente de
confianza, centralizar la informacion proveniente de la retroalimentacion con el

usuario y propiciar la creacion de nuevo conocimiento.
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3. Elaborar un mapa de conocimiento: su finalidad es estructurar el
conocimiento en categorias y determinar quién sabe qué. Es decir, identificar las

fuentes de generacion de conocimiento en la organizacion.

4. Desarrollo de politicas: se trata de la puesta en practica de las acciones que se
estimen oportunas para que la organizacion aprenda y el conocimiento se

convierta en el principal recurso de mejora.

5. Evaluaciéon del conocimiento obtenido: se trata de una fase de control y de
autocritica que puede desarrollarse a través de la percepcion del ciudadano, de la
percepcion de los empleados, de la mejora en la capacitacion de los empleados,
de la reducciéon de tiempos de espera, etc. Ademas, en esta fase debe
considerarse la preservacion del conocimiento que es util para la organizacion

contrastando los sistemas de almacenaje y el compromiso de los trabajadores.

4. PRINCIPALES BARRERAS

La introduccion de técnicas de gestion del conocimiento en la Administracion publica
supone importantes cambios, aunque no so pocas las organizaciones que realizan
acciones aisladas sin saber que estdn implementando técnicas de gestion del
conocimiento. Algunos de estos cambios son: la necesidad de cooperar con otros
departamentos y organizaciones, de compartir conocimiento, de reutilizar el

conocimiento y de formacion continua de los miembros de la organizacion.

Para que estos cambios se produzcan es necesario superar las barreras que puedan
aparecer. Tradicionalmente se ha considerado tres grupos de barreras para la gestion del

conocimiento®’:

1. Espaciales

2. Temporales

82 perez Gonzalez, D., y Dressler, M. (2007): Tecnologias de la informacion para la gestion del
conocimiento.
http://bucserver01.unican.es/xmlui/bitstream/handle/10902/408 1/Perez,%20D.?sequence=6
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3. Jerarquico- Sociales

Por otro lado, al margen de la teoria y centrdndonos en experiencias reales, podemos

, . . . 83
agrupar las barreras mas usuales en los siguientes tres tipos :

1. De tipo econdémico: coste, implantacion de la filosofia o cultura del
conocimiento, retorno de la inversion a medio y largo plazo, reingenieria de

procesos internos.

2. De tipo tecnoldgico: la utilizaciéon de sistemas complejos, ver la gestion del
conocimiento con una solucién tecnologica, ausencia de infraestructura
tecnologica necesaria, prestar atencion unicamente al conocimiento explicito,

exceso de niveles de acceso a la informacion.

3. De tipo humano: falta de apoyo de la direccion, falta de tiempo, insuficiente
comunicacion interna, miedo a compartir, bajo compromiso de los trabajadores

con la organizacion, falta de cambio de mentalidad (cultura).

Tratar de solventar estas posibles barreras y cualesquiera otras que podamos identificar

previamente se antoja fundamental para lograr el objetivo que perseguimos.

83 , . . . ;. . . .
Garcia-Tapial Arregui, J. (2004): La gestion estratégica del conocimiento organizacional: el caso
PricewaterhouseCoopers. En: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/e0i:36041/componente36040.pdf
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CAPITULO 6

LOS MAPAS DE CONOCIMIENTO

“El arte no reproduce lo visible; vuelve visible”.

Paul Klee

1. Acercamiento al concepto de mapa de conocimiento
2. El caso del ayuntamiento de mélaga
3. Una propuesta metodologica de elaboracion de un mapa de conocimiento

4. Disefio del trabajo de campo
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1. ACERCAMIENTO AL CONCEPTO DE MAPA DE CONOCIMIENTO

El mapa de conocimiento de una organizacion surge generalmente de una auditoria de
conocimiento, en la cual se identifica la informacion y conocimiento central que se
necesita y que se usa en una organizacion, ademas de brechas, duplicidad y flujos de
informacion 'y conocimiento y como contribuyen al logro de las metas

o 84
organizacionales” .

El conocimiento es inherente a la persona, lo que hace que no se distinga facilmente. En
una organizacion se hace cada vez mas importante conocer donde estd ese activo, a qué
nivel se encuentra, y quienes lo poseen. De esta forma, se logra reconocer los expertos o

. .. . 85
nivel de dominio sobre un tema que posee cada trabajador”™.

La identificacion del conocimiento propicia un nivel de transparencia que permite a las
personas orientarse dentro de una organizacion y obtener mejor acceso al entorno del
conocimiento®®. De este modo, la organizacion hace un uso més eficaz de los recursos,
siempre limitados, con los que cuenta e incrementa su propia capacidad para reaccionar
de manera adecuada. Ademds, el proceso de identificacion de conocimiento permite a
las organizaciones conocer los vacios de conocimiento existentes y trazarse estrategias

para cubrirlos.

No existe un consenso cerrado sobre qué es un mapa del conocimiento, pero dos son las

. , 8
acepciones mas comunces 72

1. Representacion del conocimiento clave que muestra, en cualquier proceso y
procedimiento de la organizacion, la interrelacion en el conocimiento que hay en

el inicio y al final del proceso.

84 Dalkir, K. (2005): Knowledge management in theory and practice. 2005. Germany, Burlington, MA:
Elsvier Butterworth-Heinemann.

85 Nieves Lahaba, Y., Rio Lépez, D., y Villardefranco, C. (2009): Elementos esenciales para la
identificacion del conocimiento organizacional en especialidades universitarias cubanas. Ciencias de la
Informacion, 40(2).

86 Probst, G. Raub. S., y Ramhardt, k.(2000): Managing Knowledge: Building Blocks for success. J.
Wiley.

87 D'Alos-Moner, A. (2003): Mapas del conocimiento, con nombre y apellido. El profesional de la
informacion, 12(4), 314-318.
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2. Inventario o base de datos del distinto conocimiento existente en la

organizacion, indicando a qué procesos esta asociado.

En nuestro caso vamos a centrarnos la segunda figura citada, es decir, la creacion de
directorios que facilitan la localizacion del conocimiento dentro de la organizacion
mediante el desarrollo de guias y listados de personas, o documentos, por areas de
actividad o materias de dominio. Esta segunda tipologia se corresponde con la descrita
como Modelo de Puntos por Davenport y Prusak™, donde se sefiala la fuente del
conocimiento (persona) y se suministra informacion limitada. Es la tipologia
comunmente conocida como “paginas amarillas corporativas” y puede ser ampliada mas
adelante, una vez la cultura del conocimiento esté asentada en la organizacion, por el
Modelo de Links que integra al primero y, posteriormente, por el Modelo de Soluciones

que, a su vez, integra a los dos ya citados.

El objetivo final que perseguimos es asegurar que el conocimiento asociado a los
procesos clave de la organizacion se captura (y se usa) de manera sistematica. Estos
mapas sirven para visualizar y diagnosticar una situacion concreta, asi como para
estructurar una estrategia de Gestion del Conocimiento, con base en la identificacion del
conocimiento que se posee, competencias del talento humano, procesos claves de
gestion, potencialidades del entorno y cultura de aseguramiento, transferencia y

creacion del conocimiento.

Los mapas de conocimiento nos permiten identificar y representar tanto los
conocimientos disponibles en la organizacion como aquellos que se consideran
necesarios para su operacion. Permiten conocer de forma preliminar el conocimiento
que debe poseer la organizacion, el conocimiento del cual dispone y el conocimiento
que no posee, y brinda un punto de partida para la generacion de estrategias dirigidas a
cerrar las brechas de conocimiento identificadas®”. En definitiva, el principal beneficio
de un mapa de este tipo es mostrar a los miembros de la organizacion a donde ir cuando

requieren de conocimiento experto.

88 Davenport, T. H., y Prusak, L. (1998): Working knowledge: How organizations manage what they
know. Harvard Business Press.

89 . . L. . Ly
Galvis Pérez, J. (2009): Mapas de conocimiento como una herramienta de apoyo para la gestion del
conocimiento. InteracTic, n®9.
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En cuanto al contenido, éste dependera del objetivo que persiga la organizacion, asi
como de los recursos de los que se disponga para su elaboracion. No es igual una
empresa que pretenda unicamente identificar el conocimiento dentro de su organizacion,
que una empresa que pretenda controlar todo el ciclo de generacion de conocimiento, o
una que intente detectar las brechas de conocimiento existentes entre lo que realmente
hay lo que seria necesario para desarrollar convenientemente las competencias exigidas

para cada puesto de trabajo.

De este modo, con cardcter general es recomendable que el mapa de conocimiento

. . 90
contenga los siguientes aspectos :

* Los procesos y las actividades clave.

* La informacion y el conocimiento estratégico que se necesita para llevarlas a

cabo.

* Quiénes son las personas (clientes/usuarios internos o externos) asociados y
quienes son los suministradores o proveedores de informacidon y conocimiento.
O, lo que es lo mismo, donde estan las preguntas y donde las respuestas que la

institucion necesita para realizar sus procesos de manera mas efectiva.

* (CoOmo usan las personas la informacion y el conocimiento.

2. PROPUESTA METODOLOGICA DE ELABORACION DE UN MAPA DE
CONOCIMIENTO

Algunos autores como Pulido Cavero®', Pépiot y Furbringer’> o Capdevila® estiman

que los mapas de conocimiento, al igual que los mapas de competencias, consisten en

90 D'Alos-Moner, A. (2003): Mapas del conocimiento, con nombre y apellido. El profesional de la
informacion, 12(4), 314-318.

o1 Pulido  Cavero, C.;  Firbringer J.  (2003): Mapas de  conocimiento. En
http://athanorperu.com/descargas/09Mapas%20de%20Conocimiento.pdf

%2 pepiot, G., Cheikhrouhou, N., Fiirbringer, J. M., y Glardon, R. (2008): A fuzzy approach for the
evaluation of competences. International Journal of Production Economics, 112(1), 336-353.

93 Capdevila Pérez, J. (2011): Una herramienta para construir mapas de competencias. Revista Ciencias
Estratégicas, 19(26), 203-211.
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una matriz que cruza los conocimientos necesarios y los puestos de la organizacion,
diferenciando en cada puesto el nivel de dominio que se ha de tener para cada
conocimiento. Es decir, utiliza matrices donde se inscriben los roles o responsabilidades
por un lado y, por otro, la informacion, los conocimientos o las habilidades requeridos
para el desenvolvimiento de éstos. Posteriormente estos mapas confeccionados desde el
prisma Unicamente organizacional deben ser comparados con los resultados de un
estudio de la realidad en cada puesto de trabajo con el fin de proceder a identificar
brechas de conocimiento y poder solventar las deficiencias e incluso implantar modelos

de evaluacion del desempeiio o de gestion por competencias.

A la hora de poner en marcha el procedimiento de mapeo es imprescindible la
participacion de personas clave de sus diferentes areas que brinden la informacion
necesaria para la construccion de estos mapas. Igualmente es imprescindible la
colaboracion del resto de empleados que han de contestar al cuestionario que mas

adelante explicaremos.

Figura 2: Niveles de conocimiento de la Taxonomia revisada de Bloom

HABILIDADES DE PENSAMIENTO DE
ORDEN SUPERIOR (HOTS)
CREAR
EVALUAR
ANALIZAR
APLICAR
COMPRENDER
RECORDAR
HABILIDADES DE PENSAMIENTO DE
ORDEN INFERIOR (LOTS)

Fuente: adaptado de Anderson y Krathwohl, 2001

Puesto que de lo que se trata es de medir el conocimiento, que es un intangible, la

dificultad es mayuscula. Por este motivo vamos a considerar la escala que plantea la
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Taxonomia de Bloom, concretamente utilizaremos la revision de dicha teoria
plantearon Anderson y Krathwohl**,

La Teoria de la Taxonomia de Bloom describe el nivel de dominio progresivo de un
conocimiento a través de seis niveles. Estos seis niveles son un continuo jerarquico que
parte de habilidades de pensamiento de orden inferior (lost) y va hacia habilidades de
pensamiento de orden superior (host). La revision de la teoria en la que nos vamos a
centrar Unicamente supuso una trasposicion de los dos ultimos niveles. Estos niveles

son los siguientes:

1. Recordar: significa el nivel concreto del conocimiento, se refiere el recuerdo de
palabras, hechos, fechas, normas y otro tipo de datos introductorios a la materia o
cuerpo de conocimiento. Es decir, se recuerda informacion pero no es necesaria su

comprension.

2. Comprender: significa la capacidad de trasponer, interpretar y extrapolar lo
conocido gracias a otro tipo de conocimientos afines. Es decir, se interpreta y

entiende el significado de la informacion.

3. Aplicar: hace referencia a la capacidad de acordarse de conocimientos o de

principios para resolver un problema.

4. Analizar: se refiere a la capacidad de identificar elementos como las relaciones y

los principios de una situacion o de relacionar hipétesis y evidencias.

5. Evaluar: la capacidad de dar una propuesta critica basada en criterios internos y

externos gracias a la evaluacion de diferentes métodos u opciones.

6. Crear: la capacidad de producir una obra personal después de haber concebido un
plan de accion mediante la generalizacion de ideas para resolver un nuevo

problema.

94 Anderson, L. W., Krathwohl, D. R., y Bloom, B. S. (2001): A taxonomy for learning, teaching, and
assessing: A revision of Bloom's taxonomy of educational objectives. Allyn & Bacon.
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Figura 3: Matriz de Conocimiento

Listado de Puestos

A
v

Niveles de
conocimiento
requerido

Listado de Conocimientos

Fuente: elaboracion propia

El mapa de conocimiento que pretendemos elaborar se caracteriza por contener los
puestos de la organizacion respecto a los conocimientos. La lectura de estas
intersecciones nos dard el nivel de conocimiento requerido o existente, segin hemos
indicado en nuestros objetivos, para cada uno de los temas de conocimiento
establecidos. Dicho nivel viene indicado por el grado de dominio que la persona
encuestada considera tener para dicho puesto en relacion a determinada habilidad o
conocimiento. La numeracion se mueve en la escala de 1 a 6 de Bloom, siendo 1 el
nivel més bajo (“recordar”) y ascendiendo hasta 6 que es el nivel superior (“crear”). El
numero marcado en la interseccion significa el nivel del conocimiento “X” del puesto

en cuestion.

Este nivel lo obtendremos de las encuestas que se pasen a los empleados. El resultado
sera el fruto de la media aritmética de la puntuacion obtenida para cada puesto y nivel
de conocimiento o, en caso de haber valores extremos, de la mediana (que en esos casos
es mas representativa). Ademads, cada empleado deberd responder desde dos puntos de
vista: por un lado, estimando su nivel personal de conocimiento y, por otro, estimando
el nivel de conocimiento que cree requiere el puesto. De esta forma podremos obtener
informacion sobre las brechas de conocimiento que perciben los empleados sin que

suponga un esfuerzo extra.
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Figura 4: ejemplo de matriz

— o o S
; 5 o Q e
© — o o o o volca 3
— > 2 2 B Lo O~ o
g 2 g 3 3 E |coll3Ry Y
2 2 s | 8 | 2 | 2 |9°cess
g S o = = Xx |282[g2% 8
o | Y1 & | 5| 2 |5%8P3 ¢
< < a =
Redaccion 26 16,88
Administracion del trabajo 28 18,18
Seguridad 6 3,90
Manejo de ratios 24 15,58
Atencién al publico 20 12,99
Contabilidad 25 16,23
Estadistica 25 16,23
Demanda de conocimiento 32 30 29 24 22 17 154
por puesto
e . o
Distribucion relativa (%) de| 5 oo | 19 45 | 18,83 | 15,58 | 14,29 | 11,04
conocimiento por puesto

Fuente: elaboracion propia

Una vez hayamos recabado la informacion debe quedarnos una matriz que representara

la base del mapa de conocimiento del area en cuestion (ver Figura 4).

La interpretacion de los resultados obtenidos y plasmados en la matriz se hace a
través de los siguientes indicadores (alguno de los cudles también se muestran en la

matriz):

1. Suma total de puntos: indica el tamafo de la demanda de conocimiento del
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area estudiada. Este indicador es valido para comparar la intensidad de
conocimiento requerida por las distintas areas que conformen toda la
organizacion. Para ello debemos relacionarlo con el numero de puestos o de

empleados.

Puntuacion total por tipo de conocimiento: permite determinar qué tipos de
conocimiento o habilidades son mas requeridas, con independencia de su valor
estratégico. Para considerar el valor estratégico de cada tema es necesario una
matriz adicional que da un peso a cada tema en relacion a cada puesto y utiliza

las sumas ponderadas para evaluar la importancia de los indicadores.

Demanda de conocimiento por puesto: permite determinar que puestos son
consumidores de conocimiento, es decir, cuales son los puestos en los que se
desarrolla un uso intensivo de conocimiento o de un nivel superior de

conocimiento.

Distribucion relativa de conocimiento por puesto: se compara la demanda de
conocimiento de cada puesto con la suma total de puntos con el fin de establecer
el porcentaje de consumo o uso de conocimiento responsabilidad del puesto en

cuestion.

Distribucién relativa por tipo de conocimiento: se compara el uso de cada
tipo de conocimiento respecto del total de conocimiento consumido en el area.
Este indicador nos ayuda a identificar la tipologia de conocimiento que tiene una
mayor preponderancia y, en consecuencia, a identificar los conocimientos

criticos dentro del area estudiada.
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Figura 4: ejemplo de medicién de frecuencias
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Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, también podemos configurar un nuevo grafico con las frecuencias en que
los distintos niveles de la Taxonomia de Bloom aparecen ligados a cada puesto de
trabajo y tipo de conocimiento o habilidad. Este indicador va a posibilitarnos configurar
un perfil del tipo de conocimiento requerido en cada uno de los puestos. De este modo

es posible identificar el nivel de experticia requerido por los puestos.

3. DISENO DEL TRABAJO DE CAMPO

Las fases que debemos abordar para recopilar la informacidon necesaria con el fin de

elaborar el mapa de conocimiento del Ayuntamiento de Mélaga son las siguientes:

1. Identificar las dreas: se trata de decidir las areas sobre las que se van a configurar
los mapas de conocimiento base que iran integrando la red de mapas hasta configurar un

mapa final de toda la organizacion.

2. Acotar los puestos de trabajo dentro de cada area: se trata de identificar los
distintos puestos de trabajo que conforman las é&reas. No Unicamente hay que

enumerarlos sino que es necesario contar con una descripcion detallada de cada uno de
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ellos, desde el numero de trabajadores hasta las funciones que se desempefian. Sera
necesario crear tantas categorias como sean necesarias en funcion del contenido del
puesto (por ejemplo tres perfiles de administrativo) pues de lo que se trata es de contar
con distinciones lo mas homogéneas posibles en lo que a funciones y, en consecuencia,

uso de conocimiento se refiere.

3. Identificar los conocimientos necesarios para cada uno de los puestos: aunque
perfectamente podria integrarse en la fase anterior, la profundidad y trascendencia que
tiene nos ha hecho considerarla como una fase concreta. En esta fase debemos decidir
sobre los conocimientos y habilidades que a priori son necesarios poner en practica en
cada puesto de trabajo. Esta configuracion debera nacer de la informacion recabada por
el grupo de Gestion del Conocimiento mediante las distintas fuentes a las que podamos
acceder y, por supuesto y de manera especial, mediante entrevistas con el responsable

de cada una de las areas encuestadas.

4. Diseiio del cuestionario: en esta etapa se procede al disefio de la encuesta que
deberan responder los empleados de las areas. Cada una de estas encuestas sera
especifica para cada area en funcion de los puestos que las integren y los conocimientos
que se hayan descrito para los mismos. No obstante, contaremos con un cuestionario
base sobre el que se configuraran los especificos. En principio, el cuestionario se pasara
de manera telematica aunque habra un modelo especifico para aquellos empleados que
no cuentan con acceso a medios TIC en su entorno laboral que desconocen su uso. Este

colectivo también habra de ser identificado previamente.

5. Periodo de encuestacion: esta fase se corresponde con el tiempo en que el

cuestionario esta en circulacion.

6. Analisis de resultados: en esta fase se evalan los resultados del mapa de
conocimiento, que han de contrastarse con los objetivos planteados con el fin de
dilucidar el grado de cumplimiento de los mismos. Ademas, a partir de esta fase la
direccion de la empresa debe de apoyarse en estos resultados para tomar las decisiones

que estime pertinentes.
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