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RESUMEN:

El presente trabajo pretende demostrar como la gestion del conocimiento constituye un pilar
basico en la estrategia de las organizaciones en su proposito de generar ventaja sostenible a
largo plazo en su entorno operacional. El modelo de desarrollo organizativo planteado sugiere
que la base de la gestion del conocimiento es el aprendizaje organizativo lo que nos va a llevar a
optimizar el uso del conocimiento util y esta gestion del conocimiento junto con la medicion del
capital intelectual existente en la organizacion serd la base de la Innovacion continua que
garantizara la mejora permanente en la misma. En el articulo se revisaran y relacionaran los
conceptos basicos y se propondran actuaciones en la organizacion para adaptar los conceptos y
el modelo propuesto a su estrategia competitiva

1 Introduccion

Actualmente nos encontramos ante una nueva época de cambio producida por la explosion de
las Tecnologias de la Informacion y de las Telecomunicaciones que tienen de forma creciente
una importancia capital en la configuracién de la sociedad de nuestro tiempo, hasta el punto
que se ha popularizado la expresion Sociedad de la Informacion (Ver Unidon Europea:
www.cordis.lu). Sin embargo, las Tecnologias de la Informacién y las Telecomunicaciones no
son mas que un medio para transmitir contenidos y para gestionar eficazmente datos,
informacion y conocimiento. Asimismo, el conocimiento se convierte en el factor
fundamental de creacioén de riqueza en la sociedad de nuestro tiempo. En este sentido y tal
como sefald Savage [1], 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. Cada vez mas se va abriendo paso la afirmacion de
Prusak [2] de que la fuente principal de creacion de ventajas competitivas de una organizacion
reside fundamentalmente en sus conocimientos o mas concretamente en lo que sabe, en como
usa lo que sabe y en su capacidad de aprender cosas nuevas. De este modo, y en conexion con
esta especial relevancia del conocimiento, aparece el concepto de Sociedad del Conocimiento
[3]y [4], 0 “Sociedad del Aprendizaje”, que refleja el dinamismo del proceso de generacion y
aplicacion de los conocimientos y que ha llevado al economista danés Lundvall [5] a exponer
que “...em la economia moderna, el recurso fundamental es el conocimiento Yy,
consecuentemente, el proceso mas importante es el aprendizaje”. Bueno [6] sostiene, con
razon, que los conceptos informacidon, conocimiento y aprendizaje forman parte de la
actividad humana desde que el hombre es hombre; la diferencia, en los tltimos afos, se basa
en la nueva configuracion y la nueva integracion de los significados de estos tres conceptos
debido a que las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones practicamente han
eliminado las barreras fisicas y temporales a la transmision y difusion de la informacion. En
esta misma direccion Drucker [7] sefiala que el conocimiento no es uno mas de los factores de
produccion sino que se ha convertido en su principal factor.

2 La Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje organizacional.
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Desde hace algunos afios, no demasiados, fildsofos, socidlogos, psicélogos, lingiiistas,
economistas, profesionales e intelectuales venimos hablando de la Sociedad del Conocimiento,
expresion que se ve complementada por la de la Era de la Informacion, sucesora de la Era
Industrial, donde la fuente de riqueza mas importante es el Conocimiento. El conocimiento se
convierte en las economias de finales del siglo XX y de principios del XXI en la fuente principal
de creacion de riqueza, es decir, no es solo otro recurso ademads del trabajo, capital y tierra, sino
que es el mas critico, y para que proporcione las maximas ventajas debe ser correctamente
gestionado.

Nace asi el concepto “Gestion del Conocimiento” como una disciplina que ha irrumpido con
fortuna en todos aquellos ambitos en que el conocimiento forma parte esencial en el
comportamiento de las actividades que atafien al funcionamiento de las empresas, a la
generacion de conocimiento en materia de investigacion y a su aprovechamiento y, en general, a
cualquier proceso de innovacion.

La juventud de la disciplina queda de manifiesto cuando se considera que es en la década de
1980 cuando aparecen los primeros documentos que la van perfilando, hasta desembocar en la
obra de Nonaka y Takeuchi [8] que casi podria considerarse como el momento en que se alcanza
la madurez del proceso fundacional. También numerosos estudios de Davenport desde 1994
[9],[10],[11] y [12], han contribuido a realizar serios progresos en la citada disciplina.

Existen muchas definiciones del término en cuestion pero en definitiva todas se refieren a la
gestion de los Activos Intangibles que generan valor para la Organizacion a la hora de conseguir
capacidades o competencias esenciales.

La literatura académica sobre Gestion del Conocimiento, aunque extensiva, es escasa en lo
que se refiere al entorno de la Pyme. Publicaciones recientes apuntan a este campo de
investigacion [13]. La mayoria de los investigadores han focalizado su trabajo en el campo
del entendimiento y la practica del aprendizaje en las pequefias organizaciones [14], [15], y
[16]. Algunas de estas conclusiones serdn aplicables a la necesidad de la PYME para usar el
conocimiento a tiempo, la predominancia del aprendizaje informal en la PYME, el papel
relevante del propio gestor en ese aprendizaje, los factores de motivacion, la resistencia al
cambio, etc.

La "economia del conocimiento" es una economia donde el valor reside en transformar las
ideas en beneficios, y donde la aplicacion de conocimiento diferencial permite generar
productos con mayores margenes. Y en todo ello, aprender es el principal "lubricante".

Introducimos de esta forma el aprendizaje organizativo, como una disciplina establecida que
almacena la experiencia y el conocimiento de la empresa y esta de acuerdo con el cambio
organizacional y es por tanto bastante relevante para la acumulacién y el aumento de los
activos intangibles de la empresa: “el aprendizaje organizativo es la base de la generacion de
conocimiento”. De acuerdo con Argyris [17]: "the individual learning activities, in turn, are
facilitated or inhibited by an ecological system of factors that may be called an
organisational learning system" (p.117).

Weick [18] trata sobre la repercusion del conocimiento y los efectos en el entorno de la
compaiiia. Senge [19] establece sus cinco componentes para el aprendizaje de la organizacion
apuntando que el aprendizaje implica un cambio potencial en la organizacion tal y como dice
Argyris [17].



El aprendizaje entendido como un cambio sistemdtico en la organizacion es también
propuesto por Watkins [20]. La eficiencia del aprendizaje de grupos a través de
organizaciones, grupos formales, redes informales, etc. ha sido también ampliamente
discutido[21] y [22].

El fin primordial de la gestion del conocimiento reside en la creaciéon de conocimiento
organizacional [23]. Si consideramos la secuencia conformada por datos — informacion —
conocimiento, esta Gltima dimension surge de la eficaz gestion de las dos anteriores [24]. Es
necesario aprovechar la nueva informacion generada y la experiencia de la institucion y de sus
componentes, para obtener conocimiento nuevo para su uso posterior [8] y [25] y por tanto
ventaja estratégica sostenible [26]. En este contexto la mision esencial de la gestion del
conocimiento es inculcar una cultura de la colaboracién y del conocimiento institucional
compartido [10]. Precisamente, la gestion del conocimiento es el esfuerzo de capturar y sacar
provecho de la experiencia colectiva de la organizacion, haciéndola accesible a cualquier
miembro de la empresa [27].

3 El Capital Intelectual

Algunos autores han empezado a clasificar bajo el nombre de capital intelectual todos los recursos
intangibles [24], [27], [28], [29] y [30], y a realizar el andlisis de sus interconexiones. Segun esta
corriente, el capital intelectual de una empresa estaria formado por el conjunto de recursos
intangibles.

Lo que todos los autores coinciden es que el capital intelectual es la medida de las competencias
esenciales en que se puede concretar el nuevo conocimiento. Segin Bueno [31], el capital
intelectual:

Es un “valor capital” en un momento del tiempo y que integra tres elementos
fundamentales: el capital humano, o valor del conocimiento creado en las p ersonas;
el capital estructural, o valor del conocimiento creado en la organizacion y que se
materializa en sus sistemas, procedimientos y desarrollos tecnologicos y el capital
relacional, o valor del conocimiento creado por la empresa, en relacion con su
entorno, con sus agentes fronteras.

Complementando los trabajos sobre capital intelectual, aparte del trabajo desarrollado por el
grupo del profesor Bueno [29] y [30] con el modelo “Intelect” de medicion del capital
intelectual, numerosos autores como Davenport, [9], [10], [11] y [12], Edvinson y Malone
[28], Sveiby [27], Brooking [24], Stewart [32] e instituciones de prestigio (KPMG', Skandia,
ESADE, IESE...) han trabajado y trabajan al respecto.

En cuanto a la relacion entre los tres conceptos: aprendizaje, gestion del conocimiento y
capital intelectual, podemos decir que el aprendizaje es el proceso de transformacion y de
incorporacion del conocimiento tanto a nivel personal, como de grupo o de organizacién en su
conjunto, es decir constituye la base de la gestion del conocimiento; la gestion del
conocimiento es una funcion dindmica relacionada con la direccidon o administracién de un
conjunto de flujos de conocimientos, bien sean tacitos o explicitos; y el capital intelectual es

' Ver articulo de Sabin Azta (socio-consultor de KPMG) en [33].



la medida del valor creado que permite explicar la eficacia del aprendizaje organizativo y
evaluar, en suma, la eficiencia de la gestion del conocimiento.

4 Practica en Organizaciones

Qué duda cabe ya de que el conocimiento, y su gestion inteligente, es el activo mas crucial
para el futuro de las organizaciones. Como bien dicen Davenport y Prusak en la introduccion
de su interesante libro "Working Knowledge" [10] aunque es cierto que las organizaciones
siempre han tenido, han utilizado, y han explotado conocimientos para llevar a cabo sus
objetivos, parece que de pronto se han dado cuenta de que es preciso definir, instrumentalizar,
maneras de gestionar ese activo intangible. En este sentido Peter Senge ya apuntaba en su best
seller mundial “La Quinta Disciplina” [19] que una empresa inteligente es aquella que esta
organizada de forma consistente con la naturaleza humana.

Probst, Raub y Romhardt [34] presentan las diferentes partes de una estrategia de gestion del
conocimiento en la empresa. Los componentes principales de esa estrategia son ocho:

1) Objetivos de conocimiento: qué conocimiento necesitamos en la organizacion, cudl es
nuestra "vision de conocimiento", nuestra cultura, qué importancia tiene el conocimiento
en nuestra estrategia.

2) Balance de conocimientos: donde esta el conocimiento en nuestra organizacion, quiénes
son los expertos, qué saben, mapas de conocimiento, etc. Hay que determinar qué
sabemos, y, quizas mas importante, qué no sabemos.

3) Adquisicion de conocimientos: una vez sabemos qué informacidon necesitamos, hay que
conseguirla. Y aqui hay que combinar nuestras capacidades de generacion interna de
conocimientos con la identificacion de lo que existe en los "mercados exteriores de
conocimiento". Aunque la manera principal de obtener conocimientos es, al menos hoy
por hoy, "capturar gente capaz". La tecnologia tiene aqui unas posibilidades enormes, pero
hay que aprender a utilizarla como instrumento sistematico de captura de informacion

4) Desarrollo de conocimientos: frecuentemente, no hay suficiente con el conocimiento que
podemos adquirir en el mercado: hay que desarrollar nuestro propio conocimiento. Aqui
hay que ver como la tecnologia nos puede ayudar a generar conocimiento combinando el
conocimiento que ya tenemos (como aprovechamos al maximo el "motor de Nonaka™). E1
reto estd en utilizar la tecnologia para crear un mecanismo de generacion de
"conocimientos colectivos".

5) Compartir conocimientos: uno de los problemas principales en la gestion del
conocimiento es que este sea compartido por quiénes deben compartirlo. Aqui la
tecnologia ayuda, pero el problema es mds humano que técnico. Primero hay que
determinar quién precisa conocimiento, para después ver como se le hace llegar el mismo.
Hay que desarrollar mecanismos de incentivos, y cambiar la cultura de que "el
conocimiento es poder" (poder que no quiero compartir, claro estd).

6) Uso del conocimiento: en las organizaciones hay en demasiados casos mucho
conocimiento que no se usa. Una de las razones es que esta mal organizado, y no se
encuentra. Pero en muchas ocasiones, el problema es mas grave: no sabemos cémo
incorporar nuevo conocimiento al conocimiento que ya tenemos. Aqui esta claro, pues,
que una cosa es la "infraestructura”" y otra el "uso" del conocimiento. Y para que mejore el
uso del conocimiento, quizas lo mas importante es crear unas "condiciones de trabajo", un



ambiente, que permita aprender (si uno no puede encontrar un espacio para concentrarse,
la Intranet més rutilante no sirve para nada).

7) Mantenimiento del conocimiento: Una vez que sabemos qué conocimiento queremos, que
lo distribuimos, etc., hay que asegurarse de que permanezca en la organizacioén. Es un
recurso que ha costado mucho de desarrollar, pero s6lo es un activo si es utilizable, en
cualquier momento. Lamentablemente, mucho conocimiento se almacena en la mente de
personas. Y eso es muy dificil de retener por medios mecénicos. Por tanto, curiosamente,
la mejor forma de preservar el conocimiento es disefiar una politica inteligente de recursos
humanos, donde se entienda que las personas son la principal base de datos de la
organizaciéon. Cuando la gente se va, se van las ideas, y se produce la "amnesia
corporativa"... Aqui la tecnologia ayudara, pero aun tardara...

8) Medida del conocimiento: finalmente, todo este esquema se completa con algin
mecanismo para medir el valor del conocimiento disponible, o su nivel de utilizacion, o,
aun mas complicado, como afecta a la generacion de beneficios en la organizacion. La
tecnologia nos deberia ayudar aqui a construir "cuadros de mando" [35] para seguir, dia a
dia, el impacto del know-how en el cash-flow. Algo que no puede medirse no es,
generalmente, estudiable cientificamente; o sea, una teoria "seria" del conocimiento en las
organizaciones debe partir de mecanismos para su medida [36].

5 Innovacion continua: Sistemas de Gestion del Conocimiento

La idea es hacer visible que el elemento innovador que va a proporcionar mejora sostenible a
largo plazo a las Organizaciones es el conocimiento til correctamente gestionado y la base de
esta gestion del conocimiento va a residir en el Aprendizaje Organizativo, el cual habra que
tener presente en todo momento.

La gestion del conocimiento debe ser el hilo conductor en la estrategia empresarial de la
organizacion y la incorporacion de Sistemas de Gestion del Conocimiento (KMS) asi como
una correcta aplicacion de los métodos de aprendizaje organizativo deben ser hipotesis
fundamentales en ese modelo de Gestion empresarial.

Un Sistema de Gestion del Conocimiento tiene como funciones genéricas y principales:

Identificar los conocimientos ttiles de la organizacion (aquellos que crean valor).
Inventariarlos: convertir el capital humano y el capital relacional en capital estructural.
Aumentarlos.

Explotarlos y Utilizarlos.

Para poder implantar un Sistema de Gestion del Conocimiento (Knowledge Management
System, KMS) primero tiene que existir una cultura de Conocimiento, es decir una cultura
donde se tenga conciencia clara que la fuente de riqueza que genera ventaja competitiva
sostenible a largo tiempo es el Conocimiento y que este se obtiene a través del aprendizaje
organizativo.

Al capturar, almacenar y emplear el conocimiento, en los procesos organizacionales se genera
valor afadido a las organizaciones lo cual reduce el costo de aprendizaje. Los sistemas de
gestion del conocimiento deben orientarse a minimizar la energia consumida y maximizar la
energia producida para la adquisicion y produccion de nuevos conocimientos que a su vez
agreguen valor a la organizacion.



La ecuacion del conocimiento en las organizaciones plantea que en un momento dado cuando
la realizacion de los procesos organizacionales envuelve la utilizacién del conocimiento, se
consume una determinada cantidad de energia en recursos (humanos y materiales). Al
plantearse en otro momento un proceso analogo pueden ocurrir dos cosas: reproducir el
mismo consumo energético o minimizar dicho consumo, disponiendo de un sistema de
gestion del conocimiento que permita utilizar el conocimiento producido y acumulado.

En resumen, un sistema de gestion del conocimiento permite la reutilizacion de la informacion
almacenada en la organizacion y su incorporacion en los procesos funcionales y operacionales
integrando los sistemas de informacion existentes y permitiendo la durabilidad de la informacion y
el conocimiento.

6 Conclusion

En el analisis y reflexion que hemos ido desarrollando a lo largo de la presente comunicacion
podemos concluir que la gestion del conocimiento involucra dos aspectos relevantes: por una parte
la idea de gestion indica de alglin modo, la organizacion, la planificacion, la direccion y el control
de procesos para conformar o disponer de ciertos objetivos; de otro lado, al hablar de conocimiento
se pone de manifiesto que una organizacion, como cualquier ser humano, estd sometida a una
dinamica en la que del exterior y del interior mismo, capta o percibe informacion, la reconoce, la
organiza, la almacena, la analiza, la evalua y emite una respuesta al exterior, basada en dicha
informacion y englobada en el total de informacion almacenada procurando un resultado. De esta
forma, la Gestion del Conocimiento procura maximizar el Aprendizaje Organizacional con miras a
incrementar su competitividad global y el Capital Intelectual es la medida del valor creado que
permite explicar la eficacia del aprendizaje organizativo y evaluar, en suma, la eficiencia de la
gestion del conocimiento.

En la "Economia del Conocimiento" la Innovacion ya no es un capricho: es algo esencial para
mantener la "maquina del valor" funcionando. En esta situacidon, generar conocimiento es
sustancial para la organizacion: un elemento facilitador de esto es un Sistema de Gestion del
Conocimiento y por lo tanto debe estar integrado en la estrategia de gestion resultando un
elemento critico de la misma.
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