La codificacion del conocimiento

2 Diseiio e implantacion de un sistema de Gestion de |
Conocimiento en la empresa.

En el presente capitulo abordaremos como enfrentalisstarea de implantar con éxito
un sistema de gestion de conocimiento en una empres

2.1 Consideraciones previas.

Antes de implantar una estrategia de gestion debamiento en la organizacion, el
responsable debe tener muy claro, de dénde parte donde quiere llegar. La
complejidad y el alcance de un sistema de estastesisticas puede suponer para la
empresa un redimensionamiento de tal magnitud guealuzcan efectos no deseados
0, lo que es peor, se muestre ineficaz porque enigdn no se dieron las condiciones
adecuadas para su implantacion.

Reflexionaremos sobre los condicionantes previts ienplantacion de un sistema de
gestién del conocimiento, proporcionando datos gjnen como orientacion antes de
iniciar la aplicacion.

2.1.1 Barreras y posibles soluciones.

La principal barrera, como ya se deduce del cap#uterior, esta relacionada con las
personas, y procede de su natural resistencia pastima informacién con el resto de
la plantilla, ya que se considera patrimonio pesbgrda ventaja competitiva.

A esta dificultad se une la de los que consideran @pmpartir la informacion es una
pérdida de tiempo, ya que entregan informaciong persiquiera se les reconoce, no
perciben el natural feed-back, por lo que, a lgdadesisten de seguir informando.

Otro grupo de barreras se articulan en torno a$dbfe falta de motivacion por parte
del receptor, cuando no una posible falta de amondih o de retencion, lo que hace
inviable cualquier proceso de transmision de conimito.

Y, finalmente, se pueden identificar otro tipo @erbras relacionadas con el contexto,
es decir con la rigidez de las estructuras de [aresa, el exceso de verticalismo, etc.

Basandose en los trabajos de Kollock (1998) y CijngoThorn (1990), para superar
toda esta tipologia de barreras, Valhondo (2003)que tres posibles vias de solucion:

e En primer lugar, se trataria de reducir el costé d€ contribucion, llegando
incluso a hacerlo positivo, es decir, que hay unebeio inmediato para los
contribuidores. Si se consigue reducir este cdetalternativa de no contribuir
sera cada vez menos tentadora.
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* La segunda via de solucion se centra en la eficdeidas contribuciones
profundizando en lo que gana el que colabora erpaawion con el que no lo
hace, que ni gana ni pierde.

* Y la tercera via se centra en el tamafio y composide los grupos que
comparten conocimiento, produciéndose el fendmeaoqde los que no
colaboran tienden a ser menos y a estar peor @asias en la empresa.

Auln asi, no hay que olvidar que, al final, sondassonas los ultimos responsables de la
eficacia de un sistema de gestion del conocimiento.

2.1.2 Estudio de las condiciones actuales.

Por esta razén antes de una inversion millonaagbie plantearse si en la plantilla se
dan las condiciones adecuadas para implantar ®inmgs De nada sirve tener los
sistemas tecnoldgicos mas avanzados, si las aditde las personas no favorecen el
proceso de compartir el conocimiento. Heras (26®3)one algunas preguntas que
convendria hacerse antes implantar una iniciagv&@:

1. ¢Mis empleados estan satisfechos en la organiZa@odno es asi ¢por qué no lo
estan?

2. ¢Se sienten justamente retribuidos, o hay agrasomsparativos internos o
externos? Cuando la gente percibe que no estéospaghda de forma justa, no
va a querer implicarse en ninguna accion que suwpamgesfuerzo adicional
aparte de las tareas propias de su puesto.

3. ¢Los mandos tratan de forma "empéatica" a sus c@dbmes? Esta es la gran
clave de las relaciones interpersonales, la emzdial principio que debe regir
toda relacién interpersonal. Es fundamental ponersel lugar de los demas
para poder detectar sus necesidades y asi pod@tazutsSi esto no se produce,
siempre existira un factor de desconocimiento em dm las partes que genere
incomprensién en la otra parte. De este modo sgare a bloquear
completamente la comunicacion. No se debe olvidae gi no existe
comunicaciéon y un ambiente de confianza es impesdie las personas
compartan el conocimiento.

En definitiva, se trata de reflexionar sobre |puesta a las siguientes preguntas: ¢ Hasta
qué punto estan preparados los empleados pargparaora su trabajo diario la cultura
del conocimiento? ¢ Se dan las condiciones apropiaa estimular el necesario clima
de cooperacion que requiere todo sistema de ges@brconocimiento? ¢Cuantos
empleados estarian dispuestos a compartir susiotieatos?

2.1.3 Modelo y establecimiento de objetivos

Es evidente que cada empresa precisa de una gstrdteerente de implantacion de
gestion del conocimiento, y ésta depende segurelseaso de las caracteristicas del
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servicio a sus clientes, la economia y tipologihk raggyocio, las dimensiones de la
compafia, el perfil de la plantilla, etc.

La gestion del conocimiento es un sistema que dsta hecho a la medida. Aunque
hay una serie de parametros de validez univergagpticacion debe ajustarse a las
singularidades de cada empresa, su lugar y su Morpeatiso.

Una vez decidido el modelo, es necesario establesabjetivos de la implantacién de
un sistema de gestion del conocimiento:

214

A ddénde se desea llegar con una estrategia dégeki conocimiento.
Periodo de implantacién (¢, A medio o largo plazo?).

Ventajas reales que reportara a la empresa.

Efecto esperado en la cuenta de resultados.

Problemas concretos que pretende solucionarsercsistema de este tipo.
Coste estimado de implantacion.

Plazos para concluir su implantacion y alcanzaptoseros objetivos.

Repercusion en los procesos de innovacion y enalaracion del capital
intelectual.

Consejos.

Lo importante son los resultados. No hay que peiderista que el sistema de
gestion del conocimiento estd directamente encatoirea la obtencion de
resultados sobre la base de mejorar el capitdecitel de la empresa. Hay que
obtener resultados, ya sean tangibles como intlsgipero al fin y al cabo,
resultados que mejoran los beneficios o la cotirabursatil de la compafiia.

Mejora continua. El sistema de gestién del conamima no se instala en la
empresa de una sola vez, sino que por sus castictesi singulares, se va
implantando a la vez que se va utilizando. En sst#ido, puede decirse que
nunca acabarda de perfeccionarse, sino que su @siertte es el que le
proporciona la perfeccion y la eficacia.

Lo importante es comenzar. Dada la envergadura ppexle adquirir la
implantacion de un sistema de gestion del conoaimjela primera reaccion
puede ser la de aplazarla hasta que todo esté&faaniente controlado y no haya
errores posibles. Esta no es una buena soluciéigugalos errores se van a
producir inevitablemente, como consecuencia l6dean trabajo cuya materia
prima -las personas y su conocimiento tacito- esasuente dificil de organizar,
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y el sistema natural de avanzar en la mayoria sledeos es el de prueba-error.
por eso, lo aconsejable es comenzar. Posteriorirentaejorara.

* Experiencias piloto. Para mantener un control efiacdel proceso de
implantacion de la gestién del conocimiento, Arégb®99) aconseja comenzar
con experiencias piloto en entornos concretos yrolables, de forma que ésta
sea progresiva y, solo los aciertos se vayan expaot a otras areas de la
empresa. Este modo de proceder también ayuda daguoeorporaciéon de la
plantilla al sistema sea parcial, conforme a lastuales y capacidades
personales, evitando una generalizacion en bloque, puede traer consigo
decepciones o inadaptaciones al sistema de di€ikicion.

* Tecnologia poco sofisticada. En esta misma linreacensejable, sobre todo, si
se trata de empresas cuyas plantillas no estanstignafamiliarizadas con las
nuevas tecnologias y, en cualquier caso, de modergie que las primeras
herramientas tecnoldgicas que se instalen no seasigamente sofisticadas, ni
demasiado especializadas, ya que, generalmentenser sustituidas por otras
mas ajustadas a las necesidades y peculiaridadasedgpresa en una segunda
fase del proceso de implantacion.

2.2 Infraestructuras tecnoldgicas

2.2.1 Creacion de un espacio.

Nonaka (1995) considera que cualquier sistema st@dgedel conocimiento se reduce a
la creacion de un espacio (fisico o virtual) equed confluyan los conocimientos de los
miembros de la plantilla en orden a ser rentallbzaen términos de beneficios

econdmicos por cada uno de ellos y la organizaeidigeneral. Y esa circulacion de

informacion es lo que el autor llama la espiralatgiocimiento que fue presentada en el
capitulo anterior.

Sin embargo, ese espacio y sus herramientas tgicedono son lo mas importante,
sino que son las personas, sin las cuales ni @seiessera posible, ni funcionara, ni
prestara servicio a la empresa.

Dando una serie de pasos previos que garanticetilisiad y eficacia, se debe avanzar
en todos los frentes a la vez (tecnologia, orgarina motivacion, cultura, etc.), de
modo que la construccion del sistema se haga defagil y compensada.

2.2.2 Tipologias

* INTRANETS. Es una de las herramientas mas faciles udar y mas
comunmente utilizada, ya que facilita consideraklet® la introduccion,
localizacion, comparticion y comunicacion de losvexs de informacion de la
organizacion.
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GROUPWARE. EI concepto de groupware (contracciongdeup working
software) remite directamente a la posibilidad des gliferentes usuarios
compartan ficheros de datos, asi como intercaniiarmaciones mediante el
teclado, aunque la novedad est4d en la disponidilida herramientas de
groupware en ordenadores personales en red, anfamiVindows, tales como
Lotus Notes, que han hecho mucho mas accesiblecsa los no profesionales
de las tecnologias de la informacion.

WORKPLACE. Conocido también como el portal del emaplo. Es un paso mas
que la Intranet, ya que tiene caracteristicas psojle los portales, y es
susceptible de personalizarse. Es como un tablersopal de trabajo, que el
empleado puede configurar a su gusto, y que pemmitiitud de funciones

dirigidas tanto a la realizacién del propio trab@omo a la actividad de
compartir informacion, participar en foros, acceald®ases de datos, etc.

GESTION DOCUMENTAL. Es un sistema que se ocupaptetesamiento,
almacenamiento, busqueda, recuperacion y distdbude documentos entre el
conjunto de usuarios que operan en él. Valhond®9q)18xpone que entre sus
principales ventajas estan la reduccion de costés ks ciclos de trabajo, la
unificacibn de los procesos empresariales en lostinths &ambitos
departamentales y geograficos y el aumento de dgsctdades en toda la
organizacion, mejorando la integridad y segurida¢hdnformacion.

PLATAFORMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO. Aunque efa
actualidad no existe todavia ninguna plataformaiqiggre todas las etapas del
ciclo de la gestion del conocimiento, si se pueslerontrar algunas que estan
tratando de posicionarse como herramientas corsplEsias son el Share Point
Portal Server de Microsoft, y el Discovery Sendsr | otus.

2.2.3 Ventajas de la Intranet.

Perez (2002) considera que las siguientes venigj@s ofrece la Intranet como
plataforma bésica para la GC, han hecho de ellalarias herramientas més utilizadas

en las PYMES:

1. Economia de la inversion gracias a la posibilidadutllizar la infraestructura
instalada (PC'’s, redes, sistemas operativos, etc.).

2. Economia en la edicion y publicacién de informadidterna al sustituirse las
impresiones.

3. Incorporacién de recursos multimedia y aplicacidnesractivas.

4. Inversion en el servidor similar a otras soluciones

5. Inversién minima para la configuracion de cada rmaqaliente.
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9.

Posibilidades de uso del servidor intranet con sotfimes e, incluso, la
posibilidad de reutilizar una parte importanteakepaginas para Internet.

Rapida incorporacién de nuevos documentos a laratr

Rapido proceso de aprendizaje para los usuariasagra la interface gréafica
que caracteriza a este tipo de aplicaciones.

Software econémico para la edicion de documentos.

10. Software gratuito para publicar los documentos.

2.2.4 Componentes usuales de las intranets

SISTEMA DE INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES Muy
importante, no solo porque atiende las necesiddidestas de quienes aprueban los
presupuestos, sino porque demuestra la funciomhliEkratégica de la nueva
herramienta de trabajo. En los proyectos de ddkaaste componente puede tomar
forma a través de:

1.

Actas, memorandums, disposiciones, circulares,lueismes y cualquier otro
documento del proceso de toma de decisiones (agweba en proceso de
elaboracion).

Acceso on-line a dichos documentos ordenados aygimaimente.

Acceso en tiempo real a las bases de datos retmasncon las actividades e
indicadores fundamentales de la organizacion (mwdo, contabilidad,
finanzas, clientes, etc.)

Facilidad para localizar, por una palabra o términoalquier documento
publicado en la intranet.

Enlaces a los departamentos creadores de la inf@ma
Rapidez en la edicion y publicacion de los documeetnpresariales.

Reportes en tiempo real sobre las actividades fuadtales de la organizacion
(produccidn, ventas, finanzas, etc.).

REFERENCIAS ON-LINE. Este componente, como el amteres valido para
practicamente cualquier proyecto intranet, y cdacién a la puesta en practica del
mismo podemos resaltar:

1.

2.

Calendarios laborales.

Organigrama de la Empresa.
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3. Diccionarios técnicos y glosarios

4. Guias sobre el uso del software instalado en lanirgcion.

5. Normativas de calidad.

6. Listas de precios y convenios negociados con powres.

7. Manuales de procedimientos.

8. Materiales técnicos.

9. Preguntas y respuestas mas frecuentes.

10. Proyectos desarrollados en la empresa.

11.Seminarios y conferencias.

12. Soporte técnico.

COMUNICACION COOPERATIVA DENTRO DE LA ORGANIZACION.
Grupos de trabajo (Workgroups) y foros de discusksio es valido sobre todo en
proyectos donde los quipos de trabajo juegan ual pagportante en el desarrollo de

las empresas, tales como:

1. Equipos de estudios empresariales, de disefio,Dede marketing, de trabajo
en proyectos multidisciplinarios, interdepartamkasaetc.

2. Departamentos o areas con un tipo de trabajo gqueere de la comunicacion
cooperativa.

3. Grupos de trabajo en proyectos especiales.

4. Informacion corporativa para determinado persoel@cgionado.
COMUNICACION'INTERACTIVA ENTRE TODOS LOS INTEGRANTE DE
LA ORGANIZACION. Dicho de otra forma, correo elamico, grupos de noticias
y otras aplicaciones que sirvan para hacer llegaigdos los implicados en un
proyecto, la informacion sobre los acontecimiemtegorma rapida y segura. Entre
dichos casos pueden ser incluidas las siguientaeregs:

1. Coordinacion de actividades donde participan elavaantidades de personal.

2. Cualquier forma de comunicacion que precise deussstp 0 de intercambio
activo entre remitente y destinatario.

3. Cuestionarios interactivos.

4. Chats internos.
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5. Distribucion automéatica de reportes de bases desaatle cualquier otro tipo de
informacion.

6. Distribucion de notas internas, circulares, etc.

7. Formularios.

8. Informacion clasificada.

9. Informacion sobre eventos y actividades.

10.Informes regulares para equipos de trabajo.

11. Marketing interno.

12. Notificaciones sobre el progreso de las actividgdea miembros de proyectos.
13. Noticias corporativas (diarios empresariales vigsiy

14. Solicitudes internas de servicios y materiales.

FORMACION Y ENTRENAMIENTO. Si bien las intranets rmueden sustituir
plenamente al efecto que provoca el aula y el paofen el proceso de aprendizaje,
no es menos cierto que gracias a las técnicasmadia se puede solucionar una
amplia gama de necesidades de formacion, entrensmyiesistencia técnica. Entre
las aplicaciones de este componente se destacan:

1. Clases virtuales sobre actividades corporativas.

2. Cursos de idiomas (sobre todo idioma técnico).

3. Cursos sobre ventas, informatica, aplicacionegladas en la empresa, calidad,
servicios, actividades especificas de la orgardradtc.

4. Evaluaciones con resultados automaticamente traghe$ea los archivos de
Recursos Humanos.

VENTAS. Uno de los componentes clave y uno de las rigpresenta los mayores
retos tecnoldgicos para los desarrolladores. Latipgd demuestra que en este
componente las aplicaciones mas comunes son:

1. Demos multimedia sobre productos y servicios.

N

Especificaciones sobre productos y servicios.

w

Lista de proveedores y distribuidores con enlacasavebs.

4. Lista de ofertas.
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5. Manuales de los productos y servicios que brindadanizacion.

6. Sistema de ayuda sobre los multiples asuntos oglados con el proceso de
ventas.

2.3 Los recursos humanos en la gestion del conocimi ento.

2.3.1 Evaluacion de las personas

La irrupcién de las nuevas tecnologias en el esiceda la empresa y, en general, de la
sociedad, ha supuesto una transformacion de magsitodavia impredecibles.

Pero, en no poco tiempo, se empezaron a identlasarerdaderas limitaciones de tanta
tecnologia, y el hombre, que de alguna manera hplgidado desplazado del escenario
y atonito de tanta velocidad, recuperd su sitia] §inal, estamos asistiendo a lo que
podriamos llamar el acomodamiento de tecnologiarggma en un dificil proceso de
entendimiento y respeto mutuo.

Canals (2003) dice en referencia a la Gestion dab€miento que las carencias de las
tecnologias nos han ayudado a detectar los problemé@s importantes de su

implantacion, que podran solucionarse con el dedarde tecnologias de nueva

generacion. Pero la tecnologia es tan solo unarenta, y, como tal, puede sernos
muy Util siempre que recordemos que el factor paison las personas.

Pefla (2003) entiende que desde el conocimientozama@s hacia la organizacion
centrada en la persona, que es su principal tisaruanto que lo posee y, con la ayuda
de la técnica, lo gestiona. De hecho, si la sodieli# conocimiento se caracteriza por
algo es por la importancia que se da al saberayexperiencia de las personas como
factor clave de la economia.

2.3.2 Formacion y aprendizaje

La férmula tradicional de formacién empresarial esta complementarse con nuevas
férmulas conforme los sistemas de gestion del domento se perfilan y su filosofia se
incorpora a la actividad de las empresas.

Los cursos y jornadas a los que se debe acudiraajen de su trabajo no son
completamente eficaces, por dos razones fundaresntal

» Estan impartidos por expertos ajenos a la realildald compariia
* Son de muy dificil aplicacion, ya que se han inmgdaral margen de los cometidos

concretos que esperan al trabajador cuando, al dabonos dias, regresa a su
oficina.
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Por esta razon, el complemento a la formaciéndiaadil es la que se adquiere con el
ejercicio del propio trabajo mediante un sistenieagfde gestion del conocimiento. Es
la llamada formacion de la economia del conociroient

Esta nueva formula de aprendizaje es continuay yue es mejor, esta perfectamente
adaptada a las necesidades de la compafiia, ajustads problemas reales hasta el
extremo de que a la vez que se adquiere, se puedesolviendo esos problemas o
generando conocimientos en orden a mejorar la @gzhde innovacion, etc.

En este sentido, es paradigméatico el caso de upeesaesparfiola en la que un sistema
de gestion del conocimiento ha propiciado que logpleados mas expertos o
especializados actien como profesores de los menafificados. EI maximo
responsable de Telefénica declara “Cuando algwbe swucho sobre algo, se organiza
un curso, y ésta persona se convierte en profEsorsupone que la formacion resulta
de calidad y, a la vez, econdmica. A cambio deseseicio, el trabajador percibe un
complemento y se le permite sin ningun problemaamaa el curso en su horario
laboral”. Ademas, se complementa con los denommddms de conocimiento, un
intercambio de preguntas, respuestas y sugeremrige los trabajadores de la
compafia que se lleva a cabo a través de una hentanelectronica muy basica, pero
que permite que todo el mundo pregunte lo que he,saque, a su vez, reciba una o
varias respuestas, todas ellas contrastadas yasalistos foros estan agrupados por
temas, y son coordinados por tutores, cuya labocipal es animar el didlogo con
preguntas o nuevas cuestiones cuando la audieacée dSu trabajo, al igual que el de
los profesores voluntarios, se ve recompensadainacomplemento que se distribuye
en funcién de la mayor o menor actividad generd8aleccionamos tanto a los
participantes mas brillantes como a los tutoresaquesiguen animar mas su foro cada
mes, Yy les recompensamos con un complemento d® cieicuenta euros”

2.3.3 Equipo experto.

La implantacion de un sistema de gestidén del coniecito puede ser todo lo sofisticada
que se desee, pero aun no siendo aconsejablenatrae una primera fase y en el caso
de pequefias y medianas empresas, si parece opqueras empresas cuenten con un
equipo experto en la materia que coordine y dig@o el proceso. Este equipo puede
ser interno, si se dispone de empleados suficietenpreparados, o externo. En todo
caso, lo mas recomendable es contar con un equigone que desde el primer
momento trabaje en coordinacion con un grupo deleadps mejor preparados y, en
general, mas motivados, al que podemos llamar BquiKM (Knowledge
Magnagement).

El recurso al outsourcing reporta las siguientedgajas:
* Se evita una sobrecarga en la plantilla.
* Una empresa o consultora especializada siempreafduatrer un trabajo mas

profesional que el mas experimentado de los empsegabr muchos cursos,
jornadas y libros que se lea.
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 Ademas, la novedad de los enfoques y la indeperaate criterio de una
consultora externa siempre seran un valor queildiate podra encontrarse en
el interior de la compaifia.

Sin embargo, los asesores externos tienen unadidit evidente: el desconocimiento
de la empresa, que excepcionalmente puede llegar @an extenso e intenso como el
que trabaja en ella, maxime si lo hace en puegtoesponsabilidad o con competencias
en areas estratégicas.

Por esto, lo mas razonable suele ser la creaciam aguipo integrado por consultores
externos y personas de la alta direccion y areascts de la empresa.

2.3.4 El papel de los directivos

El Equipo KM debe trabajar en estrecho contactolaanipula directiva de la empresa,
y reportar informacién frecuente de su trabajo, gsta debe analizar, estudiar y
contrastar permanentemente. Quiere esto decirlgueaeion del equipo KM no exime
de que los maximos directivos se impliquen en etgso, participando en él, ayudando
a perfeccionarlo y contagiando con su ejemplosibrde la plantilla.

Gates (1999) dice que uno de los principales rdéesin director general consiste en
establecer un ambiente que promueva el conocim@mtpartido y la colaboracién, en

asignar prioridad a los sectores donde el cononimieompartido resulte mas valioso,
en facilitar los instrumentos digitales que vanaadn posible este conocimiento y en
hacer que prevalezcan los que contribuyen en meyantia al flujo intenso de la

informacion.

El alcance de un programa de gestién del conoctmies de tal envergadura que debe
afectar a toda la empresa y, por tanto, estaridiirigesde la cuspide. Es cuestion de
estrategia. No es un asunto que se pueda deldgaej& coordinador para un sistema
de GC es el director general, y le requiere prastente dedicacion exclusiva.

El rol del lider del conocimiento ha atraido mudhatencion. Sin embargo, de modo
similar al tema mas extenso de la gerencia delaomento, Frappaolo y Koulopoulos
(2000) exponen que el liderazgo de éste se memnriaespeculacion, exageracion y
confusién. Todos los gerentes inteligentes saberefliderazgo es un aspecto esencial
en la era del conocimiento. No obstante el defaste rol en una organizacion e
identificar a los individuos correctos que lo depeffan no son asunto sencillo.

Frappaolo y Koulopoulos (2000) indican que, comocehocimiento mismo, el

liderazgo del conocimiento no se refiere a las dmgntas y tecnologias para
manejarlo, sino a la influencia rapidamente crdeiete una nueva generacion de
gerentes encargados de apalancar el saber colegticonocimiento que funciona en
compaiiias dirigidas intelectualmente. A difererd®alos gerentes tradicionales de las
lineas de negocios, los lideres del conocimient@stan definidos con claridad en el
organigrama de su empresa. Resulta frecuente gueliskeres de equipos dispersos,
evasivos por naturaleza, nbmadas para establecenle$ dentro de una empresa y
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lograr nexos coordinados por el sentido comun, ahtenpacto de la tecnologia de
informacion y las soluciones de negocios. Sin egdasu capacidad para impulsar el
capital intelectual de una empresa puede ejercex poder que la mayoria de los
ejecutivos, e incluso de muchos directores gerge(@lkief Executive Officer)

Aunque muchas organizaciones entienden que el famitor competitivo que queda es
la innovacion basada en el conocimiento, han sdtat para responder mediante el
desarrollo de las destrezas y responsabilidadessagas en sus niveles ejecutivo y
administrativo. Lo irénico es que pocas organizaesocarecen del material intelectual
basico para crear estos roles. En muchos casa@striactura corporativa tradicional

atrapa dentro de los escondijos empresariales adiddduos mejor adaptados para
realizar las tareas, y finalmente, los deja pordue

El liderazgo del conocimiento no es nuevo, gererali@onocimiento de un proceso es
un requisito en cualquier empresa, incluso en eneadacter unipersonal. Sin embargo,
Frappaolo y Koulopoulos (2000) argumentan que eactaalidad, el conocimiento no

es propiedad de unos cuantos obreros, jefes otie@swentro del recinto mas privado
de una organizacion. Por el contrario, es una pdaa comun virtualmente de todos los
trabajadores. Agregue a esto la naturaleza traissite la fuerza laboral actual, la

necesidad de conectar y movilizar con rapidez egugispersos geograficamente, la
naturaleza altamente técnica del trabajo moderrtengira una inmensa exigencia de
una mayor complejidad en la manera como se gerehc@ocimiento.

En general, el liderazgo del conocimiento incluyedsponsabilidad de:

» Identificar oportunidades para promover el valoftadgerencia del conocimiento.

» Comunicar las mejores practicas.

» Facilitar la evolucion de las organizaciones quergen.

e Suministrar el tipo de medidas que permita evaklampacto del liderazgo del

conocimiento.

2.3.5 Categorias relacionadas con la gestion del co  nocimiento.

El liderazgo del conocimiento representa para umgplia categoria de cargos y
responsabilidades que van desde individuos queallitente asumen de facto la
posicion de gerente del conocimiento sin ningunkgarde titulos, responsabilidades
formales o salarios, hasta ejecutivos senior cop buenos salarios, a quienes se les
recluta especificamente para el rol de CKO (Chisbfuwledge Officer).

Aunque no podria definirse ninguna clasificacionrapaodos los titulos vy
responsabilidades incluidas bajo este calificativcappaolo y Koulopoulos (2000)
consideran las siguientes categorias generales:

* Ingeniero del conocimiento: se le asocia con ungresa de procedimiento
tacito, es responsable de convertir el conocimiexalicito en instrucciones,
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sistemas de programas y aplicaciones codificadaset® principal es ejecutar
ese conocimiento sin que se envejezca. Efectivanenanto mejor codifiquen
el conocimiento estos ingenieros, tanto mas difed@ra lograr que la
organizacion cambie cuando su entorno se lo exija.

* Analista del conocimiento: es responsable de rewnganizar y difundir el
conocimiento, por lo comun porque se le pide hacéh complicacion, radica
en el hecho de que estos analistas facilmente puknl@rse lo mejor de todos
estos procedimientos cuando se marchen. Tambiéteegi riesgo de que se
vuelvan tan valiosos para su entorno inmediato mpese puedan desplazar
lateralmente hacia otras partes de la organizaeildndonde sus destrezas
también se necesitan.

« Gerente del conocimiento: es responsable de caordios esfuerzos de
ingenieros, arquitectos y analistas. Con muchaiéecia, este cargo se necesita
en organizaciones grandes en donde el nimero d=gw® inconexos para
compartir conocimiento estan en riesgo de quedanientados y aislados. El
riesgo esta en que se pueden comenzar a formarsfelickdedor del éxito que
cada gerente alcance en su area de dominio.

» Director ejecutivo del conocimiento: es responsal@dda coordinacion a nivel
empresarial de todo el liderazgo del conocimiemtotualmente, el rol lo
desempefia casi siempre una sola persona con poo@dgan, personal y
ninguna responsabilidad inmediata en la linea dgocgies. La principal
preocupacion de contar con un CKO esta en vineutdgmasiado pronto. Este
alto ejecutivo no tiene ningun poder mientras e@at@a empresa, o al menos en
una parte representativa de ella, no se haya reictmg creado una cultura para
compartir el conocimiento, no existan incentivos@icuente con los preceptos
basicos de liderazgo del conocimiento.

« Guia del conocimiento: estos individuos prospemarolanizaciones gque no
consideren el conocimiento como un recurso corparatjue se debe
administrar de arriba abajo. Es responsable densstnair un respaldo minimo
pero continuo a los usuarios del conocimiento,emé de experiencias en el
manejo de las herramientas, practicas y métodosdeehzgo del conocimiento,
en una de las situaciones mas inestables y llenapattunidades.

Frappaolo y Koulopoulos (2000) distinguen los sgtes tipos de estilo o
procedimientos de liderazgo que se encuentran @mgémizacion actual:

1. Elnomada
2. El ejecutivo
3. El especialista o consultor

4. La comunidad
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Si compartir conocimiento se reconoce como un estaatural en comunidades
préoximas, entonces el desafio del liderazgo debciomento esta en reducir la distancia
y establecer cercania, conectividad e incentivos gacar ventaja de ambos logros. Una
vez que se ha hecho esto, el liderazgo del conentmise convierte en parte de la
estructura estandar del liderazgo, el equipo yptosedimientos de la empresa.

2.3.6 Motivacion y entrenamiento de la plantilla.

Simultaneamente al disefio y creacion del espaanolégico para la gestion del

conocimiento, la empresa debe acometer la taregaatigacion y entrenamiento de la

plantilla. De sobra es sabido que éste es unodelémentos de mayor importancia de
todo el proceso, sin el cual no es viable el siateMotivar a los empleados y

proporcionarle la formacién adecuada es impredogiadara seguir avanzando. Para
conseguirlo, Arana (1999) propone la creacién dasuestructuras voluntarias de
aprendizaje, que permitirAn una primera selecc®iod empleados mas motivados a
los que se sometera a un estudiado proceso denad@n y entrenamiento en la teoria
y practicas de la gestion del conocimiento.

Hay que tener en cuenta que, si no es por el sastihvoluntariado, no va a resultar
facil motivar a la plantilla, ya que la gestion aelnocimiento, como cualquier otro
sistema de gestibn empresarial, supone para lariaagle los empleados un trabajo
afadido que, de entrada, no esta contemplado eéntna y, por tanto, con bastantes
posibilidades de generar antipatias.

La formacion debera extenderse al resto de laifidade forma simultanea al sistema,
es decir, conforme se van incorporando a él losnthis departamentos o areas de
negocio.

Puede ser de gran utilidad para el aprendizajditaom de un Manual de Practicas en el
gue, poco a poco, se vayan recogiendo las primspastrucciones para el uso eficaz de
la plataforma de la gestion del conocimiento. Natnente, como las instrucciones
evolucionaran conforme avanza el proceso de aplicaeste Manual sera susceptible
de cambios, con lo que se editaran las versionessgan necesarias hasta llegar a la
definitiva.

La formacién irA acompafiada del entrenamiento ypractica por parte de los
empleados implicados en el proceso de implantabébisistema. Esto quiere decir que,
desde el primer momento, las personas afectadasateimcorporar a sus funciones una
nueva: la de compartir sus conocimientos con ébrés la plantilla. Y esto no es sélo
una tarea mas, sino toda una cultura, un estiltrat@jo que, con el tiempo debera
extenderse a toda la compafia. De ahi la impoeateique los directivos sean los
primeros protagonistas de la gestién del conocitoien

2.3.7 Pertenencia del conocimiento

Plantear quién es el titular del conocimiento naiea cuestion sencilla, ya que todo
varia segun de qué conocimiento estemos hablamdpricipio, parece sentado que el
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conocimiento que mas valor reporta a las empresasopiedad de las personas que en
ellas trabajan, y en gran parte es un conocimigmito. Sin embargo, en la medida en
que ese conocimiento ha sido adquirido y transfdoman la propia empresa, los

perfiles de la propiedad empiezan desdibujarseaeor fde la compafia. Pero, ¢dénde
estan los limites? ¢Qué se ha aprendido en la smprgqué se ha aprendido fuera de
ella? Probablemente ni los mismos interesadosriozman.

De todas formas, lo importante es el fondo, yalqugue se esta dilucidando no es la
propiedad por si misma sino el uso que se hacsaleanocimiento en virtud de quién
sea el titular.

Por esta razoén, las empresas de la sociedad detionanto (y, también, las que no lo

son) cada dia con mas frecuencia incluyen en losatos de personal alguna clausula
que, en caso de despido o abandono de la empmgsdaial contratado hacer uso de
informacion para favorecer a la competencia, gémerge en el plazo de uno a tres
afos. De esta manera, se cercioran de que siitr@nsbnocimientos estratégicos a la
competencia, puede ser denunciado y perseguida pgsticia.

En cualquier caso, salvo situaciones especialmgatas de competencia desleal, la
frontera entre la informaciébn que puede utilizaese beneficio propio, una vez
abandonada una empresa, y la que no, es pocognesn por la que, cominmente se
admite que el conocimiento pertenece a la perdtmraesta razon, a las empresas no les
conviene perder a estos titulares del conocimiga® son los trabajadores, porque, al
contrario que el teléfono mévil de la empresa dltases de la oficina, el conocimiento
se va con ellos, y el capital intelectual de la paftia se resiente.

2.3.8 El teletrabajo.

Teletrabajo es un concepto que ha estado circuldadde principios de los afios 70, y
adquiri6 dimensiones de revolucion socio-laborah cgl empuje de las nuevas
tecnologias, y especialmente desde que Internenid con fuerza definitiva en la
sociedad y en las empresas occidentales. Se pegsalmtravés de la red, ya no era
necesario disponer de un espacio fisico en la @r@mipresa, que desde cualquier lugar
se podria realizar el mismo trabajo que en lamdic5in embargo, no esta ocurriendo
asi, por lo menos, de momento, en parte debids pdeadojas intrinsecas que lleva
asociadas el propio sistema.

Castells (1996) asegura que al contrario de losgueabia predicho, el desarrollo de las
redes de comunicacion no ha provocado un éxodmslddbitantes de los grandes
nacleos de poblacién hacia el campo en busca deagar calidad de vida, sino que se
observa una mayor tendencia a la concentraciora gmblacion en grandes nucleos
urbanos. Y esto se debe a que los trabajadores aeidva economia (candidatos
naturales a las formulas de teletrabajo), cuyaifunprincipal es crear conocimiento,

necesitan materia prima para esa creacion. Y lariagirima no se encuentra en la red,
sino en las personas, en sus conocimientos, yguarar en contacto con ellas, Canals
(2003) argumenta que hay que estar donde ellas,\&velas ciudades.
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Es lo que Nonaka ha denominado “Ba”, un espaciotoreo donde se producen las

necesarias interacciones entre conocimiento to#gplicito, y que, aunque puede ser
virtual, la experiencia esta demostrando que de enton al menos una buena parte de
él tiene que ser fisica. El trabajador del siglol XX es, por ahora, un teletrabajador, ya
que, si aspira a compartir conocimiento con ebrdstsu compaiiia, la red todavia sigue
mostrandose insuficiente como Unica via de intébacc

Tedricamente, el sistema de gestion del conocimiahsefiado por los expertos
permitiria la generacion de capital intelectual raet el intercambio de informaciones
a través de la red, pero la realidad es tozudapene, ademas, el contacto personal y
las relaciones fisicas para proporcionar todo furzaesos activos que se comparten.

2.4 Practicas comunes en la gestion del conocimient o

2.4.1 Seguimiento del ciclo.

Identificacion y Descubrimiento. Consiste en idiecdir qué sabe exactamente la
empresa, cual es su nivel de conocimiento, donsiderey como esta articulado. Es
decir, la creacion del llamado Mapa del Conocinugue debera realizar el Equipo
KM. Naturalmente, para realizar este Mapa, se dehacer un trabajo de sondeo y
entrevistas en todas las areas de la empresanseltesan sus archivos, se repasara su
memoria histérica, y se evaluara toda la documé@ntatisponible, ademas de patentes,
licencias y derechos intelectuales propios o adtpsr

Este Mapa servira para delimitar el capital intelacde la empresa en el momento de
iniciar el proceso de gestién del conocimientopaigie servird de punto de partida
incluso para valorar su evolucion y previsible sreento conforme avance el sistema y
la empresa participe de él.

Captura, Almacenamiento y Clasificacion. Con oaagi@ la formacion inicial, los

empleados han comenzado a volcar en el sistemapsogros conocimientos

disponibles y utiles para la generacion de capitilectual en la empresa, lo que
facilita el trabajo de captura de informacion qebalrealizar el Equipo KM . Para esto,
previamente debera haber estudiado cuales son uestet y necesidades de
conocimiento de las diferentes areas, lo que Imipea organizar registros o bandejas
de entrada y salida apropiados a la empresa y &ivsddades. Cada empleado debe
saber con claridad dénde puede depositar una iafiém, y, a la vez, donde debe
acudir para encontrar otra que le sea necesarla.csificacion de la informacion es

acertada, el sistema sera util, y evitara pérdidastiempo (y de informacion)

innecesarias. En este sentido, es importanteartilina terminologia apropiada, ya sea
estandar o extraida de la propia jerga internaadenhpresa, pero, en todo caso,
reconocible y util entre los empleados. Un buetesia de clasificacién es el que esta
ordenado segun los sistemas de calidad o bueneticpga es decir, el que organiza la
informacion con un enfoque de mejora de la calidadgue supone que tanto la
transmision de conocimiento tacito como la de con@nto explicito van encaminadas
a mejorar los sistemas de calidad de la empregagale, sin lugar a dudas, condiciona
el trabajo de compartir informacién en una direscibas que rentable. Para Arana
(1999) el objetivo es el de recopilar las mejoredcticas o0 maneras efectivas de
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ejecutar procesos o subprocesos que han sidofidadtis como valiosos dentro o fuera
de la empresa.

Recuperacion, Acceso y Transferencia. El accesa iafbrmacién disponible viene
siendo paralelo a su almacenamiento y clasificacidbada vez, mas empleados
participaran en esta fase de recuperacion de iaftdm y posible transferencia para su
uso y aplicaciones. Para articular esta demandaeate de informacion, el sistema
debe prever herramientas agiles que favorezcardaperacion eficaz en el menor
tiempo posible. Los llamados mapas de expertosagifyas amarillas” de expertos
permiten la identificacion de las personas que sa@en de un tema en un determinado
momento, y a los que se puede consultar o acudirquantrastar opiniones. Los grupos
de trabajo y foros de discusidn constituyen otfmae® apropiado para la recuperacion
de informacién, ya que en ellos se tratan temasnt®és para un determinado
departamento, y son sometidos a discusion y caetdes pareceres entre las personas
mas directamente implicadas en ellos.

2.4.2 Proteccion del conocimiento

El afan de compartir debe tener unos limites nbdsraya que el conocimiento es
valioso para la empresa, pues supone ventajas daboempetencia, y divulgar
determinadas informaciones le puede reportar ldigetide esas ventajas. ¢Donde estan
esos limites? ¢Quién los determina: el sentido optadealtad a la propia compafiia, la
direccion,...?

Canals (2003) expone que a pesar del deseado aféondpartir informacion, no es
menos deseado el afan de evitar que otros acceslsas @nocimiento, sélo equiparable
al interés de éstos por alcanzar lo que los anésrivo quieren dar a conocer.

Los limites de la GC se situarian justo en los@mts de la propia empresa, pero no
parece suficiente, ya que las organizaciones a&stunl son cerradas

Canal (2003) considera que en lugar de frontettédasj lo que hay son como campos
de fuerza que van decreciendo conforme se distanielanucleo central, entre los que
sucesivamente se encuentran: los empleados figes,einpleados temporales, las
empresas subcontratadas, los aliados estratédaglientes, los proveedores, los

consultores, los intermediarios e, incluso, los petdores con los cuales se pueden
establecer relaciones puntuales.

2.4.3 Propiedad intelectual

Una gran parte del capital intelectual es susceptile proteccién legal a través de
derechos de propiedad intelectual. Patentes, meotasrciales y copyright.

Johnson (1996) indica algunos elementos deterneratel valor de esta propiedad:

1. Unicidad. Cuanto mas Unico sea el conocimiento,vafs tendra sobre otros.
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2. Amplitud de uso. El valor aumentara en la mismadtiidn que la versatilidad y
las posibilidades de uso.

3. Beneficios marginales incrementales en comparacidnlas empresas que no
detentan patentes ni derechos.

4. Estado legal. Hace referencia a la proteccién ddlva ante posibles
imitaciones.

5. Esperanza de vida. Es el horizonte temporal maxjuepermitira al activo ser
lo suficientemente competitivo en el mercado.

Las marcas comerciales constituyen, uno de losigitiles mas cotizados en sectores
empresariales relacionados con los productos decaltisumo, por lo que deben ser
protegidas con medidas muy severas. Las emprebas devertir en su registro legal a
todos los niveles y areas geograficas donde opdasnautoridades deben hacer un
esfuerzo cada dia mayor para acabar con el pagugiagio de marcas.

2.4.4 Patentes

Benavides & Quintana (2002) exponen que las paep&miten disponer de los
beneficios de la innovacion y la difusion del cangento tecnoldgico, lo que genera
un importante valor estratégico en el mercado centiias. Ademas, estas empresas
pueden acceder a mercados internacionales con dguestas patentes, ya que muchos
gobiernos las exigen para autorizar la exportagetecnologia.

Todos los titulares de patentes deben, a cambla geoteccion, publicar informacion
sobre su invencion, a fin de enriquecer el cueqgtal tde conocimiento técnico del
mundo, promoviendo asi una mayor creatividad eviacidn en otros, pues se trata de
informacion e inspiracion valiosa para las futigaseraciones de investigadores.

Para que una invencion pueda ser protegida popateate debe:
1. tener uso practico;
2. presentar alguna caracteristica nueva que no szcan

3. no poder ser deducido por una persona con un goigrtio medio del &mbito
técnico.

4. tratar sobre una materia que sea aceptada comentable” de conformidad a
derecho. En numerosos paises, las teorias ciestifics métodos matematicos,
las obtenciones vegetales o animales, los descentios de sustancias
naturales, los métodos comerciales o tratamientadians, por lo general, no
son patentables.
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2.4.5 La cooperacion entre empresas

Es un medio de propagar, compartir y generar cameotos entre las empresas.

Inkpen (1998) afirma que al unirse empresas caratites habilidades pero similares
bases de conocimientos, las alianzas crean opdaies Unicas de aprendizaje para las
compafias socias.

Asi mismo Mowewry, Oxley y Silverman (1996) indicajue los convenios de
colaboracion en I+D y desarrollo de productos poedaponer altos niveles de
intercambio de conocimiento y transferencia de dkxgia entre los participantes,
permitiendo ademas compartir los costes y riesgodadinnovacion asi como los
requerimientos de capital para el desarrollo dgquims.

Grant y Bade-Fuller (1995) y Nakamura, Shaver y nge1996) sugieren que las

alianzas, mas que usarse para adquirir nuevos icoierotos, sirven para acceder a otras
capacidades que se basan en la explotacion intenlgivilas ya existentes en cada
empresa, lo que significa que la cooperacion neetiena mera funcion transmisora,

sino més bien generadora de nuevo valor, frutadakergia.

En funcién del aprendizaje que se desea obtenemg Kd_ewin (2000) distinguen tres
tipos genéricos de alianzas:

* Alianzas de aprendizaje (Learning alliances). Pnodas generalmente por
empresas avidas de conocer nuevos mercados, hatgtosonsumidores,
tecnologias...

» Alianzas comerciales (business alliances), pronasvjgbr empresas interesadas
en la exploracién de los conocimientos y capacisladastentes, mas que en
otros nuevos.

» Las alianzas hibridas (hybrid alliances) mediaasegue las empresas persiguen
simultAneamente maximizar oportunidades para captapacidades y activos
entre ellas, a la par que crear nuevos valores| @orgexto del acuerdo de
cooperacion.

Arbonies (1999) expone que con el objetivo de datexbiar informacidén de caracter

estratégico han nacido los cluster, una férmulaldaza que reine a empresas que
buscan como identificar amenazas y oportunidaddstdeo para todos. La pertenencia

a un cluster les permiten no estar aisladas, aprethel los demas y participar en una
plataforma donde pueden suscitarse alianzas. Uhasd@esupuestos basicos para que
los cluster sean operativos es el clima de cordianmico capaz de generar la
cooperacion, que debe reinar entre sus miembros. lindtes de un cluster estan

determinados por las complementariedades de enspres&tores e instituciones

respecto a un determinado campo.
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