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Prologo

Antes de nada quiero agradecer la oportunidad de contribuir en este brillante
libro, que ofrece una valiosa informacién sobre la teoria y aplicaciones de la gestion
de conocimiento, demostrando una gran capacidad para expresar experiencias
humanas y empresariales, con interesantes datos econémicos y ejemplos pricticos
con opiniones de expertos.

El contenido del libro fluye de una manera muy amena y organizada desde las
bases formuladas por la filosofia y sus grandes pensadores, hasta su aplicacién en
las organizaciones demostrando la fundamental influencia de la gestion del conoci-
miento en la cultura y resultados econdmicos de las empresas. En la relacién entre
este tema y los cambios macro-econémicos resulta interesante el analisis del autor
en casos concretos como Japon y el hoom «puntocom». Desde la Optica empresarial
realiza sugerentes reflexiones y andlisis de empresas de éxito, como Microsoft, HP
e IBM, entre otras.

El caso de Microsoft se presenta en dos importantes perspectivas: la de su pla-
taforma tecnoldgica y la de su organizacién que es consciente de la necesidad de
la gestion de conocimiento y de su valor en el capital intelectual analizado en la
obra. En este apartado quiero destacar las referencias en el libro a algunos de los
proyectos internos para evaluaciéon de competencias y conocimientos, que han
tenido continuidad en otras iniciativas internas de Microsoft como eKM
(Enterprise Knowledge Management), que conecta experiencias y expertos de dis-
tintos paises y especializaciones en comunidades de conocimiento tecnolégico con
la coordinacién de lideres. Las experiencias asi obtenidas significan un factor de
rapidez en el cambio del negocio siguiendo las mejoras practicas en el entorno tec-
noldgico de Microsoft y son la base de la informacién que Microsoft distribuye a
sus clientes, en formatos como Internet y enciclopedias tecnolégicas como
TechNet y MSDN.
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Aunque estas pricticas son relativamente modernas en el mundo de los proyec-
tos y servicios de consultoria de Microsoft, estan ya consolidadas y son parte fun-
damental del éxito de Microsoft, que se inicia en el nacimiento de sus productos y
continda con el registro y documentacion de la incidencias de los clientes con el uso
de los mismos en todo el mundo, seleccionando las cuestiones mds interesantes y
utiles, formando una Knowledge Base que contiene las soluciones, parches, com-
plementos, configuraciones, sugerencias, trucos y procedimientos, disponibles tanto
para los clientes como para ingenieros de soporte y desarrolladores de nuevos pro-
ductos, que realimentan su trabajo con esta valiosa informacion.

Como es légico, estas practicas se apoyan de forma intensiva en herramientas de
colaboracién (incluso antes de que Microsoft tuviera plataforma para este fin y
fuera tan popular como ahora con Microsoft Exchange) que propician el cruce de
mensajes de forma generosa entre Knowledge workers (por cierto recomiendo la
definicion al respecto en el libro) de paisajes —y funciones— distintos.

Estas iniciativas pioneras han contribuido de forma decisiva a formar la leyen-
da de una empresa fuerte, por la ilusion diaria de toda esta fuerza de conocimientos
por innovar y, al mismo tiempo, hacerlo mas facil y accesible para nuestros «know-
ledge workers clientes» que han apostado, frente a posturas inmovilistas, por desa-
rrollarse en la gestion de la informacién de la mano de Microsoft.

Antes de terminar quiero reforzar algunas recomendaciones desarrolladas por el
autor con determinadas experiencias que Microsoft ha adquirido en su proceso
interno para gestionar informacioén, especialmente la que tiene que ver con la nece-
sidad de disponer de expertos y procedimientos para la adopcién de conocimiento.
Microsoft credé hace unos afios un grupo denominado KMIT (Knowledge
Management Information Technology) dedicado a dar soporte tecnoldgico al cre-
ciente nimero de peticiones para estandarizar y reutilizar experiencias, ofrecer com-
patibilidades entre sistemas y, en general, recomendar y desarrollar arquitecturas
para estos proyectos que, por supuesto, han acelerado su uso. Quiero también inci-
dir en lo relativo al papel asignado en el libro a los sponsors, a las facilidades para
que los usuarios se motiven y, en definitiva, a que los gestores valoren, reconozcan
y asignen suficientes recursos para garantizar el éxito en la gestién del conoci-
miento.

Sélo me queda aconsejar la lectura del libro, la asimilacidon de sus ideas y su
desarrollo en las organizaciones.

GERMAN Diaz

Responsable de Marketing de Productos
para la Gestién de Conocimiento.
Microsoft Ibérica
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Categorias del conocimiento

Lo importante no es escuchar qué se dice,
sino averiguar qué es lo que se piensa.

J. Donoso Cortés

El conocimiento tiene su origen en la mente de los individuos, como sintesis de
diversos componentes: creencias, experiencias, inteligencia, intuiciones, juicios,
valores, etc. Este conocimiento puede ser transmitido mediante el lenguaje y la
observacion. Ademas, nos servimos de diversos medios para transcribir determina-
dos componentes del conocimiento mediante su codificacion formal: bases de
datos, documentos, correos electronicos, esquemas, webs, etc., son ejemplos de for-
mas en las que puede encontrarse el conocimiento.

Esta situacién del conocimiento en las mentes de las personas y en medios fisi-
cos ha dado lugar a la clasificacion ampliamente aceptada que contempla dos cate-
gorias:

Conocimiento tdcito: es el conocimiento personal, almacenado en las cabezas de
los individuos, dificil de formalizar, registrar y articular y que se desarrolla median-
te un proceso de prueba y error que va conformando el conocimiento del individuo
sobre las mds diversas materias.

Conocimiento explicito: es el conocimiento almacenado en medios fisicos, en
cualquiera de las formas enumeradas anteriormente.

La interaccién del conocimiento tacito y explicito da lugar a procesos de crea-
cién de conocimiento.

Por un lado estan las actividades que giran en torno a la conversién del conoci-
miento ticito —que es sustancialmente subjetivo (reiterando los componentes de
valores y creencias que lo integran)— en conocimiento explicito, que es mas obje-
tivo. Esta conversion del conocimiento tacito en explicito se denomina externaliza-
cién. El mayor problema de la externalizacién es la dificultad de formalizar y codi-
ficar el conocimiento personal. («Sabemos mds de lo que somos capaces de
contar». Polanyi).
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Ikujiro Nonaka, que es para muchos autores el padre de la gestién del conoci-
miento tal y como se entiende hoy, considera que mediante la externalizacion no
s6lo queda el conocimiento en documentos, bases de datos u otros medios fisicos,
sino que el conocimiento tacito puede engranarse también en los productos y pro-
cesos de las compaiiias. Esta opinion no estd muy lejos de las que en los tltimos
afos se escuchaban con frecuencia, del tipo de la «necesidad de incorporar inteli-
gencia o conocimiento a los productos».

La conversion del conocimiento t4cito en explicito estd llena de dificultades. En
la vida corriente se utilizan expresiones como «no tengo palabras para describir-
lo» que resaltan esta dificultad. En cierta medida la conversion del conocimiento
tacito en explicito es una apuesta por expresar lo que no se puede expresar, aunque
como dijo Mary Parket Follet (1868-1933) «no todo el conocimiento puede expre-
sarse con palabras ni hay nada totalmente inefable».

Antes de continuar con otros procesos de interaccion entre las categorias del
conocimiento, se mostrard un interesante ejemplo que pone manifiesto cémo un
mismo problema es resuelto de dos formas diferentes, cada una de ellas dominada
por una de las dos categorias del conocimiento (tacito y explicito).

Cuando los occidentales visitan algunas ciudades de Asia pueden quedar sor-
prendidos al ver cémo se levantan rascacielos mediante andamiajes construidos con
cafias de bambu (Figura 4.1). Las cafias de bambu se atan unas a otras formando las
estructuras de decenas de metros de altitud sin problemas especiales, a pesar de su
aparente endeblez. Es probable que quienes no conozcan la razén del uso de las

Figura 4.1. Andamiaje de bambu.
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cafas de bambu en la construccién de edificios crean que se debe a razones econo-
micas. Sin embargo, las razones son otras. De hecho, en estas ciudades se utilizaron
las estructuras metdlicas a base de tubos que estamos acostumbrados a ver en
Occidente, y en principio los resultados fueron los esperados. Entonces, ;por qué
dejaron de emplearse? La respuesta estd en un fenémeno meteorolégico endémico
de la zona: la periddica aparicion de los tifones. La violencia de los tifones, la velo-
cidad que alcanza el viento, hace que las estructuras metalicas cedan y se deformen,
en tanto que las aparentemente endebles cafias de bambii, resistan la fuerza del
viento precisamente por su flexibilidad.

(Doénde esté el conocimiento tacito y explicito? Los andamiajes montados con
tubos metalicos (Figura 4.2) representan el conocimiento explicito: son elementos
resultantes de procesos de fabricacion perfectamente definidos, las propiedades fisi-
cas de la aleacidn, su didmetro, longitud, los elementos de enganche, etc., estan per-
fectamente recogidos en los manuales técnicos. No resultaria descabellado concluir
que personas inexpertas podrian montar los andamiajes si dispusieran de los mate-
riales adecuados y de los manuales técnicos (conocimiento explicito), de la misma
forma que somos capaces de armar juguetes con cientos de piezas siguiendo las ins-
trucciones, en ocasiones con graficos, de los manuales.

Por otra parte, en el caso de los andamiajes de canas de bambu, no existe la
homogeneidad de las piezas, cada bambu es diferente. El maestro selecciona los
bambuies palpandolos y observandolos. El peso, grosor, longitud, dureza y aspecto
general, le sirven para aceptar o rechazar las cafias para el andamiaje. El propio

Figura 4.2. Andamiaje metdlico.
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maestro serd incapaz de explicar qué es exactamente lo que hace que una cafia sea
o no vdlida (conocimiento tcito). Por otra parte, para el montaje del andamiaje no
se dispone de manuales técnicos. Las juntas no se afianzan con abrazaderas sino con
cuerdas que fijan las distintas cafias de bambu en virtud de la habilidad del opera-
rio (otra vez conocimiento tacito).

Una de las formas mas eficaces de transmision del conocimiento es la que tiene
lugar con la interaccién de los individuos, conocimiento ticito interactuando con
conocimiento ticito. Este proceso de transmision y adquisicion, que recibe el nom-
bre de socializacién, puede realizarse aln sin el concurso del lenguaje: en muchas
profesiones los aprendices adquieren el conocimiento de sus maestros mediante la
observacién y la préctica. Sin embargo, el lenguaje, tanto hablado como escrito o
gestual es un complemento de extraordinario valor en el proceso de transmision,
adquisicion e intercambio de conocimiento entre los individuos. Cuando un indivi-
duo transmite informacién a otro, en una reunién en la que ambos estin presentes,
bien fisica o virtualmente, lo hace transmitiendo simultdneamente los componentes
menos susceptibles de explicitacion y que son los que realmente enriquecen el
conocimiento.

Las emociones, los valores, la confianza, son aspectos que integran el conoci-
miento cuando se comparte y que contribuyen a incrementar su valor. Segin Ikujiro
Nonaka, el primer ejemplo de socializacién viene de Honda, con la implantacién de
los brainstorming camps (tama dashi kai), que son reuniones informales para discu-
tir en detalle y resolver problemas inherentes al desarrollo de proyectos. Estas reu-
niones tienen lugar fuera de los centros de trabajo, en hoteles o residencias y sus
componentes son no sélo los integrantes de los equipos de desarrollo sino que estan
abiertas a cualquier empleado interesado en el proyecto. En las discusiones no se
cuestiona nunca el status de quien emite opiniones, ni se rechazan a priori las mis-
mas, por muy extravagantes que parezcan. De hecho, s6lo existe un tabu: las criticas
no constructivas, porque «criticar es diez veces mds fdcil que proponer alternativas».

La préctica de estos brainstorming camps no es exclusiva de Honda, ni siquiera
de Japon, sino que se ha extendido a Occidente, pero no con la conviccién oriental,
entre otras razones porque va menos con el cardcter occidental, més orientado al
individualismo y a lo explicito —esta tendencia a la explicitacion puede explicar el
uso masivo del correo electrénico en Occidente, frente al infimo u ocasional que los
japoneses hacen de esta herramienta—. En empresas de paises como Argentina,
Espafia o0 Méjico —latinas, generalizando— estas reuniones rara vez van mads alla
de abordar estrategias de la empresa y en la que la jerarquia significa no sélo un fil-
tro para el acceso sino también un mecanismo inhibidor de opiniones.

Bill Gates, en su libro «Los Negocios en la Era Digital», a propésito de una
«Semana de Reflexion» para tratar sobre la apuesta de Microsoft por Internet, alla
por 1994, escribe: «Como dije yo mismo, la asistencia se trataria sin titulos y cuan-
do empezé la reunion todos se sintieron como chicos que entran por primera vez en
la clase. En el iiltimo momento uno de los mds jovenes corrié a casa para ponerse
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una camisa y unos Dockers a fin de presentarse mds decentemente, para descubrir
enseguida que sus colegas y no pocos de los jefes iban en camiseta de manga corta
y Birken-stocks». Esta anécdota muestra que estas practicas abiertas no estan enrai-
zadas en la cultura de las empresas, ni siquiera en las mas representativas de la
economia del conocimiento.

Un aspecto de vital importancia hoy dia es la socializacién que se produce entre
los desarrolladores de productos y los clientes. La opinion del cliente, obtenida de
forma directa en cualquier fase del desarrollo de nuevos productos, es esencial para
la mejora de los mismos y la creacién de nuevas ideas. Los sistemas automatizados
usan el concepto de data mining (mineria de datos) como parte de la gestion de rela-
ciones con clientes (Customer Relationship Management, —CRM) y sirven para
hacer visibles pautas de comportamiento de los clientes ocultas en las masas de
informacion disponible sobre las transacciones realizadas, y de su conocimiento
pueden desprenderse actuaciones orientadas a personalizar los productos y servicios.

Otra forma de conversién de conocimiento es la que se produce integrando pie-
zas de conocimiento explicito. Esta forma recibe el nombre de combinacion.
Muchas de las operaciones que se llevan a cabo con las bases de datos: clasificar,
sumar, combinar campos, etc. son ejemplos de combinacién de conocimiento expli-
cito, pero hay otras en las que la predomina la intervenciéon humana y que también
se considera combinacién. lkujiro Nonaka mantiene que los Master Business
Administration son un buen ejemplo de esta forma de conversién del conocimien-
to. También refiere como perteneciente a este tipo, el sistema de micro-merchandi-
sing desarrollado por Kraft General Foods mediante el que la informacién de los
puntos de venta es utilizada no sé6lo para saber qué es lo que se vende y proceder a
su reposicion, sino para crear nuevas formas de venta.

Este ejemplo, situado a mediados de los 90, estd claramente en linea con los
modernos sistemas de Data Warehouse (o Datawarehouse —es preferible la prime-
ra opcion por ser la adoptada por W. H. Inmon, considerado como la maxima auto-
ridad en la materia—). Estos sistemas, como se ha sefialado anteriormente, permi-
ten establecer relaciones entre los datos obtenidos de miles o millones de registros
de transacciones, y son capaces de hacer visible el comportamiento de los usuarios
y servir de base para modificar la estrategia de ventas, en aspectos como la disposi-
cién de unos productos con respecto a otros o sobre la estacionalidad de los mismos
en periodos de semanas, dias e incluso horas.

Para dar idea de hasta qué punto puede extraerse informacién enriquecida de un
sistema Data Warehouse bastara mencionar el efecto mosaico descrito en un parra-
fo extraido de la politica de seguridad de los sistemas de informacién de una gran
empresa: «Si los usuarios tienen permitido solicitar informacion sensible de la
empresa, residente en los sistemas de informacion, mediante accesos en linea,
deben existir controles de acceso que protejan la informacion de tal manera que
una serie de solicitudes de informacion legitimas consideradas aisladamente no
revelen conjuntamente informacion restringida. Para reducir este riesgo los con-
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troles de acceso deben asegurar la segmentacion de conjuntos de informacion rela-
cionada. Los almacenes de datos (Data Warehouse) estdn especialmente sujetos a
este tratamiento, y su uso debe ser limitado».

El conocimiento tacito de los individuos se va configurando y enriqueciendo
mediante la asimilacién de conocimientos que provienen de diversas fuentes, como
parte de los procesos mencionados anteriormente. En nuestra mente se van agre-
gando conceptos, ideas y conocimientos en los procesos de socializacién, enrique-
ciéndose con las aportaciones de otras personas en los procesos de externalizacion
llevados a cabo, por cuanto el esfuerzo de explicitar lo que sabemos en informes,
esquemas o mediante palabras modifica y refuerza nuestro propio conocimiento, y
en los procesos de combinacion, en la medida en que estemos involucrados y veri-
ficando el conocimiento explicito resultante. Todas estas fuentes contribuyen a crear
en nuestras mentes nuevos conocimientos y a enriquecer los que ya poseemos, en un
proceso que se denomina internalizacion.

La internalizacion, en su conjunto, estd muy préxima al concepto de «aprender
haciendo».

Estas clasificaciones, tanto de categorias del conocimiento como de las formas
de conversion, hay que interpretarlas como piezas flexibles que interactiian conti-
nuamente, de forma que los distintos tipos coexisten y contribuyen a activar lo que
Ikujiro Nonaka llama la espiral del conocimiento y otros autores refieren como el
simil de la bola de nieve, que una vez adquiere el tamafio critico capaz de hacer que
ruede (conocimiento minimo) y con la pendiente adecuada (entorno favorable para
la creatividad) va creciendo sin cesar.

Un ejemplo intuitivo de cémo los tipos de conocimiento coadyuvan en la rique-
za estd representado por los Call Center que las corporaciones disponen para aten-
der las llamadas de los clientes.

En negocios cuyo niimero de clientes puede llegar a cientos de miles o millones,
el nimero de llamadas puede alcanzar tal nivel que, sin una racionalizacién de las
respuestas, daria como resultado una falta de homogeneidad en la atencidn y resolu-
cién de problemas. La homogeneizacién de las respuestas no sélo se consigue
mediante la aplicacién de un estricto protocolo, sino que puede llegar a un alto grado
de automatizacién con sistemas de respuestas «enlatadas», en las que se identifica el
origen de la llamada y en funcién del status del cliente se deriva la misma al contes-
tador automatico —con mensajes personalizados— , a un operador e incluso puede
llegar a cortarse la comunicacién por decision del sistema (ver Figura 4.3).

Un enfoque caracteristico de un Call Center de una gran empresa (los datos
numéricos se han extraido de un caso real) es el siguiente:

La compaiifa documenta todas las reclamaciones de sus clientes y las alma-
cena en una base de datos en su Centro de Resoluciéon de Problemas (conoci-
miento explicito) que pueden ser consultadas por los integrantes de un equipo de
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desarrollo de un nuevo producto para evitar errores cometidos anteriormente
(internalizacion). El Call Center es atendido por 200 operadores 24 horas al dia
los 365 dias del afio, recibiendo un promedio de 14.000 llamadas diarias, cuyo
analisis a lo largo del tiempo ha permitido identificar, programar y almacenar
mads de 1,5 millones de posibles problemas (externalizacion), a los que se acce-
de, utilizando tecnologia de inteligencia artificial, en menos de dos segundos
(combinacioén), posibilitando a los operadores dar respuestas ajustadas a las
reclamaciones de los clientes.

Cuando no es posible dar solucién inmediata al problema, un grupo de especia-
listas se encarga de hacer el seguimiento del mismo, incorporando los nuevos casos
a la base de datos y enviando la informacién a las divisiones de productos corres-
pondientes, para enriquecer los nuevos desarrollos. Asimismo, los miembros de los
equipos de desarrollo se retnen periddicamente con los operadores mds experi-
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mentados del Call Center para recoger las experiencias o aspectos de las mismas
que no es posible codificar en la base de datos (socializacion).

1. CRECIMIENTO DEL CONOCIMIENTO

Puesto que el conocimiento es un activo que al compartirse aumenta (lo que no
ocurre con ningun otro activo) y el conocimiento técito es especialmente valioso, se
hace evidente el valor del proceso de conversion tacito a tacito (socializacién). Sin
embargo la limitacion de requerir la presencia fisica de los actores hace que sea difi-
cil su irradiacién al conjunto de la empresa y, en consecuencia, hace necesario el
esfuerzo de convertir el conocimiento en explicito. Asimismo, los mecanismos de
combinacién de conocimientos, que integran piezas de conocimiento explicito, tam-
poco extienden por si solos el conocimiento a la totalidad de la empresa, ni siquie-
ra al colectivo de empleados a los que podria interesar. Otra vez es necesaria la con-
juncién o engranado de todos los tipos de conversion para propiciar la creacion de
nuevo conocimiento, a fin de cuentas el factor determinante hoy dia para dar venta-
jas competitivas a las compaiiias.

Nonaka y Takeuchi describen la interaccién de los distintos tipos de conversién
de conocimientos en los siguientes términos: «En primer lugar, la socializacion
normalmente comienza por construir un espacio de interaccion. Este espacio faci-
lita a los participantes compartir los modelos mentales». En segundo lugar, se dis-
para el proceso de externalizacion mediante el «didlogo y la reflexion colectiva»
haciendo uso de metéforas y analogias que ayudan a los participantes a articular el
conocimiento tdcito oculto que de otra forma seria dificil de comunicar. En tercer
lugar, se inicia la combinacién poniendo en la red el conocimiento existente y el
recién creado, que queda a disposicién de todas las secciones de la organizacion
cristalizando, en consecuencia, en un nuevo producto, servicio o sistema de gestion.
Por dltimo, el proceso de «aprender haciendo» impulsa la internalizacion.

Teniendo en cuenta que las ventajas competitivas son temporales, es obvio que
la creacién de conocimiento es un ejercicio que no puede detenerse, por lo que la
espiral del conocimiento, utilizando el concepto de Nonaka y Takeuchi, tiene que
seguir su expansion sin pausas, al menos como objetivo esencial de las organiza-
ciones.



Procesos del conocimiento

Una sintesis vale por diez andlisis.

Eugenio D’Ors

Aunque un individuo aislado que no interaccione con otros puede llevar a cabo
algunos de los procesos de conocimiento en el sentido que se expone en este capi-
tulo, interesa destacar los aspectos sociales de relacién con otros de estos procesos,
porque no se debe perder de vista la orientacidn practica que marca este libro. Por
esta razon, se puede aceptar el convenio de que los procesos de gestiéon del conoci-
miento en una empresa requieren la existencia de, al menos, dos personas —des-
cartando como tales las unipersonales (no en el sentido juridico, sino aquellas con
una sola persona) o one-man-company—.

1. CUANDO HAY MAS DE UNA PERSONA

Desde el momento en que hay dos personas surge la necesidad de interaccion
entre ellas para la consecucion de objetivos comunes. Estamos ya en situacion de
preguntarnos sobre qué procesos se desencadenan en relacion con el conocimiento
que, de una u otra forma, estas personas tienen que intercambiarse. No cabe duda de
que los procesos que puedan identificarse o definirse son convenciones o modelos
que se ajustan en mayor o menor medida a la realidad.

El punto de partida puede ser uno de los dos integrantes de la empresa minima
que tiene en su mente una serie de ideas que puede poner en practica. Conviniendo
que estas primeras ideas constituyen en si mismas el proceso de creacién del cono-
cimiento (aunque bien podrian provenir de experiencias anteriores del individuo),
este conocimiento es tdcito. Es posible, en el caso de la empresa minima, que la
interaccion con el resto de la empresa, en realidad el otro 50% del personal, se
lleve a cabo mediante contactos personales en los que la transmisién del conoci-
miento se apoya en el lenguaje hablado; pero no siempre sera posible esta comu-
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nicacién y en no pocas ocasiones los viajes, reuniones con clientes, etc., daran
lugar a una asincronia en la comunicacién entre los dos integrantes de la empresa
minima. En estas circunstancias es probable que tengan que generar documentos y
esquemas en los que el conocimiento quede capturado y almacenado, haciendo
posible su recuperacion y utilizacién tanto para el propio autor como para otra per-
sona.

Adn en el caso extremo de la empresa bipersonal que se esta considerando, tarde
o temprano se acumularan los documentos, haciendo problemaética la recuperacion
de los mismos, salvo que se idee algun sistema de clasificacion y organizacion.
Pasando de esta empresa minuscula a otra de mayores dimensiones en la que el
nimero de empleados, la dispersion geografica y otros factores crezcan, aparecera
la necesidad de nuevos y mds sofisticados procesos del conocimiento.

En este breve repaso se han mencionado distintos procesos del conocimiento:
creacion, captura, almacenamiento, clasificacion, organizacion, recuperacion, uti-
lizacién. Esta enumeracion no puede ser completa ni definitiva y tiene un alto grado
de subjetividad porque no existe ninguna clasificacién de procesos del conocimien-
to generalmente aceptada. De todas formas, es necesario establecer algunas con-
venciones acerca de los procesos porque pueden ser de gran utilidad, especialmen-
te para evaluar y catalogar los productos tecnolégicos que, como se verd mas
adelante, tratan de extender su funcionalidad para cubrir los distintos procesos del
conocimiento. De hecho, una de las dificultades para la seleccién de las herramien-
tas adecuadas surge de la natural tendencia de los fabricantes a describir las funcio-
nalidades de los productos en términos ambiguos, deliberadamente confusos, con el
fin de crear la ilusién de que proporcionan todas las funcionalidades para soportar
la totalidad de los procesos del conocimiento.

A pesar de los condicionantes sefialados, se puede fijar la relacién de procesos
del conocimiento a partir de un nimero limitado de fuentes relevantes (la enorme
dispersion en cuanto a los procesos, denominaciones, importancia, orden, etc., que
cada una contempla, es prueba de que todavia no se ha consensuado un cuerpo de
doctrina teérico sobre la gestién del conocimiento).

Una de las fuentes que se tendrd en cuenta es la American Society for
Information, que en su Reunién Anual celebrada entre el 11 y el 16 de Noviembre
de 2000 en Chicago, sigui6 el siguiente programa de conferencias sobre innovacio-
nes del conocimiento:

* Descubrimiento, Captura y Creacion del Conocimiento: Capturando el
conocimiento tacito: data mining, colaboracion, directorios expertos, sistemas
inteligentes que utilizan patrones (p.e. estrategias de busqueda), etc.

« Clasificacion y representacion: Diseflo de interfaces, metadatos, visualiza-
cién de la informacién, taxonomias, clustering, indexacion, vocabularios e
indexacién automatica.
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» Recuperacion de la informacién: Motores de busqueda, agentes inteligen-

tes, browsing vs. bisqueda, navegacion, arquitectura del conocimiento y de la
informacion, data mining.

* Diseminacion de la informacion: Comunicacion, publicacién (incluyendo
Internet vs. Intranet vs. Extranet), Push vs. Pull, etc.

» Aspectos sociales, éticos, de comportamiento y legales: Aceptacion vs.
rechazo de la informacién, modificaciones del comportamiento, politicas y
norma, evaluaciones de valores, busqueda del conocimiento del comporta-
miento, formacién para un uso efectivo, controlando la gestiéon del conoci-
miento, aspectos legales y judiciales.

Por otra parte, el Gartner Group, considera la gestion del conocimiento como
una disciplina que promueve un enfoque integrado de la creacion, comparticion,
que comprende los procesos de captura, organizacién'y acceso y, por ultimo, el uso
o aplicacion de la informacion de una empresa, tal como se recoge en la Figura 5.1.

KPMG, en cambio, propone un modelo conformado por siete procesos basicos,
Figura 5.2, Creacién, aplicacion dentro de la organizacion, p.e. en la solucién de
problemas; explotacién, fuera de la organizacion, p.e., cuando se vende propiedad
intelectual; comparticién/diseminacion, encapsulacion/registro, p.e., captura y
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Figura 5.1. Procesos GC segun Gartner Group.



66 GESTION DEL CONOCIMIENTO

Aprender -\

Encapsular/

Figura 5.2. Procesos GC segun KPMG.

registro de experiencia y know-how; localizacion, p.e. localizar una persona que
tiene un conocimiento requerido o la informacién sobre este conocimiento; y el
aprendizaje.

La gestion del conocimiento, en este esquema, se ocupa de dar soporte y opti-
mizar estos procesos en sus manifestaciones en el mundo real, destacando el papel
relevante del proceso de comparticién 'y diseminacion.

Como puede apreciarse, los modelos de procesos de la gestion del conocimien-
to expuestos difieren en gran medida.

A continuacién se propone una sintesis que excluye la creacién y el aprendiza-
je del conocimiento como proceso bdsico, por entender que, en realidad, ambos se
configuran como superprocesos que estan impregnando a todos los demds, en la
linea de lo que parece sugerir la metafora de la espiral del conocimiento (Nonaka)
en lo que respecta a la creacion y el concepto de aprendizaje tal como lo contempla
Senge en su modelo de «organizaciones que aprenden» (Learning Organization).
Estos procesos del conocimiento tienen como gran objetivo ultimo la innovacion,
asimismo como sintesis de lo que una organizacion necesita para sobrevivir y cre-
cer en un entorno globalizado y crecientemente competitivo, como se propone en la
Figura 5.3 en la que se insertan una serie de procesos/superprocesos cuya interrela-
cién espacial y temporal no estd dominada por ninguno en especial, es decir, la
interdependencia entre los procesos es multiple y cruzada, lo que trata de represen-
tarse situando los procesos en el continuum de la cinta de Moebius que puede reco-
rrerse en cualquier direccion. A continuacién se describen los procesos que com-
ponen el modelo propuesto:
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2. DESCUBRIMIENTO

Los procesos de descubrimiento y captura del conocimiento tienen fronteras
dificiles de precisar y comparten algunos elementos.

Entre las definiciones del conocimiento vistas hasta el momento merece la pena
recordar la de Davenport y Prusack: «E/ conocimiento es una mezcla fluida de expe-
riencias, valores, informacion contextual, y apreciaciones expertas que proporcio-
nan un marco para su evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e infor-
macion. Se origina y aplica en las mentes de los conocedores. En las organizaciones
estd, a menudo, embebido no sélo en los documentos y bases de datos, sino también
en las rutinas organizacionales, en los procesos, prdcticas y normas».

Ante esta realidad de lo que es el conocimiento en las empresas, no extraina la
afirmacion, ya consignada, de Lew Platt: «Si HP supiera lo que HP sabe seriamos
tres veces mds rentables», que ilustra la dificultad de identificar el conocimiento en
las organizaciones.

Lo primero que ha de hacerse para descubrir el conocimiento es saber cuales
son las fuentes potenciales del mismo, que pueden diferir de una organizacion a
otra, pero que puede esquematizarse tal como refleja la Figura 5.4.

La economia del conocimiento tiene, como una caracteristica fundamental, la
apertura de las organizaciones hacia el exterior, de forma que las fuentes de cono-
cimiento externas son tan importantes como las internas. Estas fuentes externas
pueden ser:
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— Competidores.

— Clientes.

— Internet.

— Proveedores.

— Socios.

— Bases de datos, agencias de informacion, etc.

Que, junto al conocimiento interno de la compaiiia, supone una riqueza tal que
convierte la tarea del descubrimiento del conocimiento en un problema para mane-
jar el exceso de conocimiento, filtrar el mismo, separar el grano de la paja.

La informacién y, eventualmente el conocimiento, puede ser, como ya se vio,
tacita y explicita. Para descubrir el conocimiento explicito, sorteando el escollo de
la contaminacion que su exceso significa, pueden utilizarse técnicas —en el capi-
tulo de Tecnologias se repasardn las herramientas disponibles— como:

* OLAP (On-Line Analytical Processing).
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Que permiten la extraccidn selectiva de vistas de datos multidimensionales para
su analisis.

e Data mining.

Analisis de datos que muestran relaciones entre los mismos desconocidas pre-
viamente. P.e. las ventas de una marca de raqueta de tenis podria mostrar, median-
te un analisis exhaustivo, una correlacion estacional con las ventas de equipamien-
to de golf.

o Web mining.

Aplicacidn de las técnicas de data mining en Internet. Asociado al crecimiento
de Internet, se han desarrollado técnicas que permiten descubrir y analizar la infor-
macion de interés de la red.

e Andlisis de textos.

Destacan la riqueza de conocimientos incorporados en los textos. El problema
es la falta de estructura. Se han desarrollado técnicas para obtener provecho de los
textos. Un sistema de andlisis de contenidos adquiere el conocimiento convirtiendo
el texto literal y explicito en representacion dindmica que captura la estructura refe-
rencial. Esta representacion no sélo tiene en cuenta la superficie del texto, sino que
incluye las operaciones de inferencia asociadas al sentido comun, tales como ana-
logias y generalizaciones. Algunas caracteristicas que deberian comprender son:

— Entorno de modelizacién de texto, que proporcione unas bases sdlidas para
el modelado del texto, incluyendo facilidades para la investigacion y simula-
cién de los procesos cognitivos, tanto individuales como colectivos y abs-
tractos.

— Independencia del dominio, porque sus operaciones de abajo a arriba deben
descansar en la ontologia (forma) de la representacion del conocimiento en
lugar de un contenido especifico.

— Representacion fenomenoldgica, representar significados mediante fotogra-
fias de las relaciones gramaticales por la diseccion de las oraciones en com-
ponentes que la describen gramaticalmente (parsing), estableciendo las refe-
rencias cruzadas con otras oraciones. La fotografia inicial puede recibir
posteriormente interpretaciones diferentes y aun divergentes, postergando
las dificultades de interpretacion.

— Orientacion hermenéutica, basada en una teoria constructivista del significa-
do que compone las interpretaciones desde una posicion inicial que evolu-
ciona.

— Conservacion de la informacién, sin pérdida de la informacién original con-
tenida en el texto, conforme se realizan interpretaciones se afiade informa-
cion.
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» Enviromental scanning (Percepcién del entorno)

Se llama environmental scanning al proceso de identificar, recoger y analizar
informacién relevante para la misién de una organizaciéon. La terminologia y meto-
dologia del environmental scanning proviene de la planificacion estratégica.

Se puede establecer un paralelismo entre cémo el ser humano procesa la infor-
macién visual que recibe para realizar una serie de tareas esenciales para su super-
vivencia, tales como procurarse alimentos, evitar los peligros, planificar los movi-
mientos de un punto a otro, y cémo una organizacién lo hace con la informacién
sobre los cambios del entorno, de forma similar: asegurando los recursos, descu-
briendo amenazas y oportunidades, estableciendo planes a largo plazo, etc.

Una vez que una empresa ha decidido su visién y misién, tiene una fotografia de
lo que quiere. El siguiente paso es entender en qué punto estd, mediante un examen
de si misma y del entorno en el que estd situada.

Para realizar un environmental scanning hay varios enfoques, entre los que se
encuentran:

» Estudios de Mercado.
e Encuestas.
* Grupos focales.

» Foros abiertos.

Todas estas técnicas nos sirven para elaborar el mapa del conocimiento de la
organizacion, que sirve de base para elaborar el plan de accién que potencie el
desarrollo del conocimiento esencial de acuerdo con la estrategia de negocio de la
compaiifa.

Como ya se ha apuntado, el mapa del conocimiento de una compaiiia —espe-
cialmente el mapa objetivo— seria diferente del de otra compaiifa, atin del mismo
sector y mercado. Alineado con la estrategia de negocio, el mapa ha de elaborarse
identificando los objetos del conocimiento, a modo de inventario, etiquetando cada
objeto con la categoria, tipologia y localizacién que le corresponda, tal como se trata
de representar en la Figura 5.5.

El mapa de conocimientos es la representacion conceptual de todos los objetos
del conocimiento y sus relaciones, de las definiciones (Ontologia), y de sus propie-
dades (Taxonomia). Su desarrollo permite descubrir el conocimiento y sirve de base
para establecer una estrategia de navegacién y comunicacion.

Este mapa del conocimiento, que rara vez encaja con el esquema organizativo
formal de las empresas, ofrece una visién de conjunto de la situacién de la organi-
zacion con respecto a la gestiéon del conocimiento, poniendo de manifiesto sus
carencias y debilidades y, en consecuencia, puede servir de base para el lanzamien-
to de iniciativas tendentes a su potenciacién y mejora con el apoyo de una metodo-
logia apropiada, como se verd en su momento.
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y atributos.

En lo que respecta al descubrimiento del conocimiento tacito interno, conviene
resaltar que las personas tienden a localizar el conocimiento dentro de una organi-
zacion en al ambito de su vecindad, en contactos cara a cara en los que tiene mucho
que ver la confianza personal y rara vez se realiza el esfuerzo de acudir a fuentes
distantes. Los costes de implantacion de sistemas que posibiliten la localizacién del
conocimiento es, de hecho, una de las restricciones para construir un mercado del
conocimiento en las organizaciones, particularmente en las muy grandes.

La identificacién de las fuentes del conocimiento ticito, el que esta en las men-
tes de los trabajadores del conocimiento (knowledge workers), ofrece la oportuni-
dad de saber quién es quién en la organizacién, como primer paso hacia la creacién
del antes mencionado mapa del conocimiento. A pesar de la dificultad, debido a que
las estructuras son complejas, a que el conocimiento cambia con el tiempo y al com-
ponente subjetivo inherente a la tarea, muchas empresas estan llevando a cabo ini-
ciativas en este terreno, con éxito contrastable. Los pasos tipo a seguir en la cons-
truccién de una mapa del conocimiento relativo a las personas, son los siguientes:

1) Elaborar una estructura del conocimiento basada en niveles y tipos de com-
petencias.

2) Definir el conocimiento que cada puesto de trabajo requiere.
3) Medir el nivel de competencias de cada empleado.

4) Implantar el modelo de conocimientos por competencias en un sistema on-
line.

5) Unir el modelo de conocimientos a los programas de formacion.
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Un modelo bien construido permite no sélo localizar las fuentes del conoci-
miento ticito, sino que es una eficaz herramienta para reconocer el déficit de cono-
cimientos en dreas criticas de la compaiiia, permitiendo la elaboracién de planes de
formacion ajustados a las necesidades presentes y futuras, alineando el mapa de
conocimientos objetivo con la estrategia de la organizacion.

Microsoft, con un proyecto denominado SPUD (Skills Planning «und»
Development) y Cap Gemini Ernst & Young, son ejemplos notables de este tipo de
iniciativas.

La escala del mapa del conocimiento tacito que puede obtenerse por este cami-
no dependerd de los niveles de competencias que se definan, lo que condicionara la
precision de los resultados de una consulta para localizar el conocimiento y, por
supuesto, el esfuerzo de implantacion.

Ast, en el caso del proyecto SPUD, Microsoft utilizé una estructura de cuatro
tipos de competencias. Un nivel de competencias generales, un nivel de competen-
cias locales o especiales, habilidades avanzadas requeridas en puestos de trabajo
concretos, por ejemplo, un analista de redes podria tener un déficit de conocimien-
tos sobre redes locales. El siguiente nivel es el del conocimiento global, que afecta
a todos los empleados que estan involucrados en una funcién particular, como puede
ser el de los controllers, que deberian tener conocimientos sobre analisis financieros
o el de los empleados de Tecnologias de la Informacion, que deben saber de arqui-
tecturas tecnoldgicas. El nivel mds alto en la estructura del conocimiento lo com-
prenden las competencias universales que afectan a todos los empleados de
Microsoft, entre las que cabria considerar el conocimiento sobre el negocio en el que
opera la compaiiia, los productos que vende y los condicionantes de la industria.

Para cada uno de estos niveles de competencias se fijan dos categorias. Por un
lado, las competencias sobre el conocimiento explicito de métodos o herramientas
especificas, por ejemplo Excel, que puede cambiar frecuentemente, y, por otro lado,
las competencias sobre el conocimiento implicito, tales como definicién de reque-
rimientos, que presupone unas habilidades de mayor nivel de abstraccién y razona-
miento. En su momento, Microsoft consideré 200 competencias explicitas y 137
implicitas sobre las que se definen, ademas, cuatro niveles de habilidad: basico, de
trabajo, de liderazgo y experto, cada uno de ellos descrito mediante varias defini-
ciones que hacen que el mismo sea claro y mensurable.

Cada puesto de trabajo de Tecnologias de la Informacion en Microsoft es valo-
rado por los responsables considerando entre cuarenta y sesenta competencias que
su ejecucion requiere. Asimismo, los empleados son evaluados en funcién de su
rendimiento con respecto a dichas competencias.

El sistema esta disponible on-line y permite a un responsable que ha de formar
un equipo de proyecto, realizar una pregunta como «Necesito los cinco candidatos
mds adecuados que tengan un nivel de habilidades de liderazgo en unas determi-
nadas competencias y que estén en las oficinas de Redmond>».
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Davenport subraya que la informacién necesaria para confeccionar un mapa del
conocimiento normalmente existe ya en las compaiiias, pero a menudo se encuen-
tra fragmentada e indocumentada. Cada empleado tiene una pequeiia parte del mapa
en su cabeza y, en funcién de su propia experiencia, sabe donde acudir para obtener
respuestas a cierto tipo de preguntas. La creacién de un mapa del conocimiento es,
en cierto modo, la combinacién de pequefios mapas. Los constructores de los mapas
pueden seguir una serie de recomendaciones, teniendo en cuenta lo que los soci6-
logos llaman el «snowball sample», algo asi como el muestreo por el método de la
bola de nieve, utilizado en estudios sicol6gicos y médicos y considerado un méto-
do eficaz para identificar quién sabe sobre un tema dificil mediante la localizacién
de fuentes de conocimiento por una secuencia de sugerencias sucesivas, no impor-
ta la especializacion del tema ni lo distantes que se encuentren las fuentes.

La profundidad de la cascada de sugerencias tiene un limite. John Guares,
refiere en Six Degrees of Separation, que no hay mas de seis pasos desde una per-
sona hasta llegar a cualquier otro individuo del mundo que conoce de un tema
especifico.

El propio Davenport, ilustra con un caso que etiqueta de esotérico el potencial
de este método de localizacion de conocimiento.

Un especialista del Centro de Informacién de la publicacion Time hizo la
siguiente pregunta a algunos escritores cientificos: «Necesito saber si las ararias
pueden sufrir mareos por ir en vehiculos». El especialista estaba preparando un
articulo para Time sobre unas joyerias que habian puesto tardntulas en los escapa-
rates para disuadir a los ladrones. Las tardntulas morian a los pocos dias de perma-
necer en los escaparates y nadie sabia por qué. Una de las teorias fue que el largo
viaje en camiones desde Latinoamérica hasta EE UU las hacia enfermar. El espe-
cialista disponia de una ficha de cada escritor cientifico del Centro de Informacion
(un mapa del conocimiento, a fin de cuentas), entre los que localiz6 a cuatro espe-
cialistas en ardcnidos. Dos de ellos fueron identificados como expertos en enfer-
medades de los ardcnidos y 1lamé a uno de ellos. Aunque no tenia una respuesta a
la pregunta, facilit6 otra referencia de un especialista en trastornos de los ardcni-
dos, el cual aport6 la informacién que necesitaba (los ardcnidos carecen de oido
interno y, por tanto, no sufren mareos debido al movimiento. La muerte de las
tarantulas se debia a que la circulacion de aire era insuficiente en los escaparates).
El especialista afiadi6 la nueva ficha a su fichero, expandiendo y mejorando su
mapa del conocimiento.

Puede decirse que explorando en Internet sucede algo parecido. Utilizando un
buen buscador es factible localizar informacién relevante sobre un tema. A partir de
los links obtenidos en la consulta, se accede a otros /inks, diferentes a los iniciales.
Encadenando sucesivas consultas a nuevos links se llegard, al cabo de poco tiempo,
a un circulo vicioso en el que los enlaces —/inks— empiezan a repetirse, siendo
muy dificil encontrar novedades, a pesar de la aparente inmensidad de los conteni-
dos de la red.
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3. CAPTURA

Saber donde reside el conocimiento es un proceso importante, pero debe ir
acompanado de otros que posibiliten su transferencia a los colectivos de trabajado-
res del conocimiento para que puedan sacar provecho del mismo.

Sabemos que la interaccién directa entre los individuos representa una forma de
transmisién del conocimiento (socializacién), pero hay muchas situaciones en las
que es necesario explicitar el conocimiento mediante su codificacion, organizado en
formatos que permitan su explicitacion, para hacer posible su distribucién a lo largo
de las organizaciones.

Una vez localizado el conocimiento, es preciso evaluar su utilidad, por cuanto el
intento de codificar todo el conocimiento de una empresa es una tarea inmensa y sin
sentido. Por otra parte, hay que determinar de qué clase de conocimiento se trata: si
es tacito, intuicién de un experto, esquematico, basado en reglas, explicito o una
mezcla de las distintas clases.

No se debe olvidar que el conocimiento ticito es complejo y estd intimamente
ligado a quien lo posee, de tal forma que es muy dificil proceder a su codificacion;
pero, a pesar de las limitaciones y recordando las palabras de Mary Parket Follet:
«no todo el conocimiento puede expresarse con palabras ni hay nada totalmente
inefable», las organizaciones deben hacer los esfuerzos necesarios para impulsar la
conversién permanente del conocimiento tacito en explicito, permitiendo la locali-
zacion de los individuos que saben sobre un tema especifico y favoreciendo y ani-
mando la interaccién de éstos con quienes necesitan el conocimiento.

De todas formas, junto al conocimiento ticito mds rico y complejo, existen otras
categorias desde el punto de vista de su codificacién, como pueden ser las definidas
por Sidney Winter, de la Universidad de Pennsylvania y que sintéticamente se reco-
gen en el cuadro siguiente:

DIMENSIONES DE CODIFICACION DEL CONOCIMIENTO

Tacito Articulable

No ensefiable Ensefiable

No articulado Articulado

No observable en uso Observable en uso
Rico Esquemdtico
Complejo Simple

No documentado Documentado

La estrategia de captura del conocimiento estard marcada por estas dimensiones,
que deberan identificarse previamente.

Como ya se vio, el conocimiento ticito complejo es el mds dificil de capturar.
Aplicandose las técnicas heredadas de la Inteligencia Artificial y de los sistemas
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expertos los «ingenieros del conocimiento», por utilizar la terminologia de la I.A.,
tratan de explicitar el conocimiento de los expertos.

Por ejemplo, la elicitacién es un término derivado de la inteligencia artificial que
se aplica en la obtencion de conocimiento para resolver problemas, a partir de un
conjunto o dominio de expertos, lo que, expresado en otros términos, equivale a
convertir conocimiento ticito en explicito. Entre las técnicas usadas estan:

— Entrevistas: Consisten en preguntar a los expertos acerca del dominio de
interés y de cdmo realizan sus tares. El éxito de esta técnica consiste en la
forma en que se realicen las preguntas y la habilidad del experto para articu-
lar su conocimiento.

— Estudio de casos: Consiste en discutir sobre problemas o tareas del dominio
de conocimiento.

— Analisis de protocolos: Se pide al experto que realice una tarea mientras
piensa en voz alta. El objetivo es conocer no sélo como se realiza la tarea,
sino los procesos mentales asociados.

— Simulaciones: Se simula la tarea en un ordenador u otros medios. Se usa esta
técnica para extraer conocimiento de aquellas situaciones que no pueden
estudiarse directamente (no son repetibles debido a costes, situaciones de
peligro, etc.).

— Teachback: El ingeniero del conocimiento que ha extraido la informacién del
experto, muestra a éste lo que ha aprendido para que el experto corrija erro-
res o rellene gaps.

— Observacién: Se observa lo que hace el experto pero sin interferir en su tra-
bajo. Esta técnica es ttil para describir cémo se realiza el proceso, pero no da
informacién acerca del proceso mental de decisiones.

— Analisis/Clasificacion de la documentacién: Junto con un experto que dis-
crimina la utilidad de la misma, se recoge y clasifica la documentacion rela-
cionada con el dominio del experto.

Un ejemplo practico del uso de estas técnicas es el siguiente proyecto de desa-
rrollo de un sistema de seleccién de cochecitos de nifio:

Un equipo de trabajo se planted desarrollar un sistema que permitiera decidir a
los futuros padres el tipo de cochecito a comprar, en funcioén de unas caracteristicas
adecuadas a los diferentes estilos de vida.

Existe una amplia gama de cochecitos y conocerlos todos para poder tomar la
decisiéon de compra mds acertada consumia gran cantidad de tiempo a los futuros
padres y a los empleados de la tienda en demostraciones, explicaciones y consultas
en los folletos explicativos. Facilitar el proceso de seleccion seria una gran ayuda
para los clientes y para la empresa. Un sistema experto en funcion de preferencias
y estilos de vida ayudaria a delimitar el nimero de cochecitos a estudiar y ensefiar;
aseguraria la consistencia de la informacidn, ya que en todas las tiendas se daria la
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misma informacidn a los clientes y éstos quedarian mds documentados si el vende-
dor tuviera acceso a toda la informacién necesaria y relevante sobre los productos.

Para obtener la informacién necesaria, se reunieron dos expertos a los que se les
sometié a un proceso de elicitacion. Este proceso se llevé a cabo en dos etapas.

La primera consistio en solicitarles informacién general sobre los modelos dis-
ponibles. Esto le sirvi al equipo para tener una vision general sobre el tema a tra-
tar y hacerse una idea sobre las funcionalidades y caracteristicas de los cochecitos.

En la segunda fase, los expertos describieron todas las posibles funcionalidades de
un cochecito que podian ser de utilidad en la decision de compra. Estas funcionalida-
des eran, entre otras: tipo de ruedas, cuco separado disponible, asiento regulable,
asiento orientable en dos direcciones, resistencia, sistema para viaje en coche, etc.

Después se interrogé a los expertos sobre el tipo de coche que escogerian bajo
unas determinadas circunstancias, p.e.: el tipo de coche que elegirian si tuvieran
poco presupuesto o si vivieran en el campo, etc.

Una vez completada la elicitacion, se expusieron todos los datos en una tabla y
se devolvieron a los expertos para que comprobaran que todo era correcto.
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Después se pasé a realizar una representacion del conocimiento de los expertos,
mediante una red semdntica representada en la Figura 5.6, que muestra las relacio-
nes entre los cochecitos especificos y sus posibles atributos.

La red semantica ayuda a seguir el proceso de pensamiento que seguiria un
experto cuando trata de averiguar la respuesta a una pregunta especifica. Ademas,
hubo que considerar la heuristica del experto en relaciones del tipo si... entonces
(p-.e. Si el comprador no tiene algin sitio para que el nifio duerma en casa, entonces
elige un cochecito con cuco.)

Con el conocimiento representado en forma de diagramas semanticos, en tablas
y con la heuristica de toma de decisiones, fue facil desarrollar una aplicacién infor-
madtica que mediante la realizacién de preguntas nos diera los modelos que cum-
plian con las caracteristicas necesarias.

Todo esto se ha traducido en la practica en una herramienta de usuario que
puede verse en la web de la compaiiia, tal como muestra la Figura 5.7.

Las actividades de descubrimiento y captura mencionadas llevan, finalmente, a
la confeccién del mapa de conocimientos que podria estar formado por:
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— Bases de datos de mejores practicas.

— Directorio de expertos (pdginas amarillas).
— Repositorio de conocimientos.

— Data Warehouse.

— Procedimientos.

Como se verd a continuacion, el contenido del mapa de conocimientos es, con
respecto al conocimiento, lo que un mapa convencional lo es con respecto al terri-
torio que representa.

4. CLASIFICARY ALMACENAR

La clasificaciéon es fundamentalmente un proceso interpretativo muy influido
por las creencias de quien clasifica. Pareciera que los objetos de la ciencia y la téc-
nica, con los que se desenvuelve normalmente el conocimiento en las empresas, no
estan sometidos a la influencia de las creencias personales. La realidad es muy dis-
tinta, porque no hay ningtin drea que esté a salvo de la subjetividad de las creencias.
Por ejemplo, en los afios de la guerra fria los integrantes de la guerrilla de un pais
alineado con una de las dos potencias de aquel periodo eran clasificados como
«luchadores por la libertad» por la potencia que los apoyaba, y como «bandidos y
criminales» por la otra potencia. Por supuesto que estas etiquetas no eran del todo
sinceras y tenfan la intencién de influir en la opinién de sus respectivas audiencias.
Ademads, aunque no exista intencionalidad en la clasificacion, el resultado siempre
serd sesgado.

No deja de resultar paraddjico que puedan llevarse a cabo clasificaciones con un
alto grado de automatismo con una mayor fiabilidad en lo que se refiere a su inde-
pendencia de las creencias. Existen técnicas de clasificacion basadas en el andlisis
del contenido semantico, una metodologia que utiliza como vehiculo el reconoci-
miento y clasificacién automadtica de instancias en la representacién del conoci-
miento contenido en textos o modelo de textos. Un sistema de clasificacién de 1éxi-
cos que opera sobre modelos de textos permite al analista encontrar
micro-clasificaciones y de esta manera realizar el anélisis del contenido semdntico
del texto. El sistema no se basa en la frecuencia de las palabras para indicar la orien-
tacion temadtica, sino que examina las relaciones estructurales explicitas y las inter-
pretaciones inherentes en los textos modelo.

El método de analisis de contenido semantico difiere de los tradicionales anali-
sis de contenido en que opera sobre textos modelo integrados por referencias. La
integracion referencial quiere decir que las referencias a un mismo objeto o rela-
cion, que aparecen en diferentes oraciones de un texto, son resueltas y representa-
das en el mismo nodo semdntico. Los textos modelo se van creando incremental-
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mente mediante un proceso que analiza sintdcticamente cada oracién, construyen-
do una forma légica. El sistema referencial utiliza la forma légica para mezclar las
co-referencias intersectadas con las representaciones semdnticas integradas refe-
rencialmente. Después de que el andlisis sintactico capture relaciones estructurales
en las oraciones, la integracion referencial compila la informacién cruzando las
oraciones. Estas operaciones son criticas porque explicitan quién hace, qué hace y
para quién se hacen las cosas a lo largo del texto. Las tres fases en un anélisis
semantico del contenido son:

* Representacion de textos: Se analizan las frases de un texto sintictica y
semanticamente para crear modelos de texto referenciados e integrados.

* Clasificacion: El analista aplica reconocedores Iéxicos, disefiados con antela-
cion, para localizar y clasificar configuraciones correlacionadas en el texto
modelo.

* Inspeccion: El analista usa interfaces para inspeccionar el texto modelo para
ver las clasificaciones.

Con las nuevas tecnologias y el aumento de contenidos en Internet en teoria pue-
den encontrarse contenidos de cualquier tema en breves instantes. Pero, en la mayo-
ria de los casos, la informacién recuperada esta contaminada con informacién irre-
levante o es tanta y tan heterogénea que nos perdemos en la bisqueda.

(Por qué clasificar antes de almacenar nuestro conocimiento?

Segtin Charles Sieloff, un director de gestion del conocimiento de HP: «Hicimos
un gran esfuerzo anadiendo un motor de buisqueda en nuestra Intranet, para des-
cubrir que el acceso a millones de documentos sin clasificar nos llevaba a la pér-
dida del uso del contenido en si mismo». «Ahora el enfoque es reunirlos en un por-
tal corporativo, con una taxonomia y posibilidades de personalizacion para ayudar
con la carga excesiva que se creé con el sistema de buisqueda. Necesita un filtrado
mds inteligente y aunar los intereses con los perfiles de usuario».

Bill Gates, por su parte, expuso en mayo de 1999 en la Conferencia a directivos
de las 1000 Fortune companies lo siguiente: «... Aunque hemos realizado excelen-
tes progresos en ciertas dreas —p.e. eliminando formularios en papel- todavia tene-
mos lagunas en otras, tales como nuestra habilidad para compartir las mejores
prdcticas a través de la organizacion. .. los documentos de un proyecto son rara vez
consultados fuera del equipo que integré el proyecto. El hecho de que a otros les
lleve, digamos, 30 6 45 minutos localizar los documentos y buscar en ellos hasta
encontrar la informacién apropiada hace que, en la prdctica, es como si los docu-
mentos no existiesen».

Se ha visto que distintas empresas han abordado la gestién del conocimiento
desde una perspectiva de almacenarlo todo por si acaso, dejando a las personas la
tarea de buscar agujas en pajares, y este enfoque se ha revelado muy poco efectivo,
ya que si una persona tarda demasiado en encontrar lo que busca y lo que encuen-
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tra no es de suficiente interés, no volverd a usar la potencia de la gestién del cono-
cimiento.

Asi pues, es necesario un buen sistema de clasificacion y almacenamiento orga-
nizando el conocimiento en taxonomias o categorias.

Las taxonomias son mecanismos para clasificar las cosas en una serie de grupos
jerarquicos que facilitan la identificacion, estudio y localizacién. Basicamente,
incluyen estructuras y aplicaciones. Las primeras consisten en los términos y sus
relaciones, y las aplicaciones son las herramientas que facilitan su uso.

En primer lugar hay que construir la lista de téminos que describen el conteni-
do que se pretende organizar, siguiendo con las relaciones entre los mismos, inclu-
yendo las referencias cruzadas con términos no estandares, relaciones de sinonimia,
etc., asi como notas que resuelvan las ambigiiedades de los términos. Una parte vital
en la construccion de la taxonomia consiste en conectar los términos con sus fuen-
tes (personas, documentos, webs, etc..)

La importancia de las taxonomias se desprende del siguiente parrafo extraido de
la web de The Montague Institute: «Un niimero creciente de propietarios de conte-
nidos y de responsables de unidades de negocio estdn empezando a darse cuenta
del valor de las taxonomias para mejorar el acceso a la informacion, reforzando los
contenidos existentes para crear nuevos productos y servicios y facilitar el comer-
cio electronico. Aunque las taxonomias no son algo nuevo, necesitan integrarse y
personalizarse para una gran variedad de aplicaciones de negocio. Como profe-
sionales de la informacion, necesitamos ofrecer servicios de taxonomia de conteni-
dos que sean adecuados y asequibles econémicamente; al mismo tiempo, necesita-
mos conectar las diferentes taxonomias especializadas y aprovechar las inversiones
ya realizadas en el dmbito de la compaiiia. Si tenemos éxito, comprobaremos el
potencial de las taxonomias como activos estratégicos».

En cuanto al término almacenar, podria resultar extrafo el hecho de no haber-
lo descrito hasta ahora a pesar de haber sido mencionado con profusion. Esto ha
sido asi de forma deliberada porque el almacenamiento en si mismo es un hecho
sustancialmente tecnoldgico, especialmente en lo que se refiere al almacena-
miento digital: los datos, informacién y conocimiento almacenado en cualquier
soporte (media) digital son una secuencia de valores binarios o bits (binary digir)
que representan Os y 1s (ceros y unos) capaces de representar cualquier conteni-
do. Poco importa desde la éptica de los usuarios y trabajadores del conocimiento
que estos bits estén fisicamente en sustrato magnético, épticomagnético, memo-
ria de burbujas y que se hayan generado mediante la irradiacién de laser u otro
mecanismo. Ello no significa que no tenga su importancia, sino que su papel se
enmarca en un contexto tecnolégico puro, por lo que parece aconsejable desviar
todos los detalles al capitulo de tecnologia, que es donde el término adquiere
todo su sentido.
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5. DISTRIBUCION/DISEMINACION

La sobrecarga de informacion, especialmente en Internet, es tan abrumadora que
de no surgir técnicas que ayuden a reducir la acumulacién de informacion, se lle-
garia a una situacién de colapso que, en la préctica, seria tan negativo como la
carencia de informacién. Unas de las técnicas que han venido a aliviar el laberinto
de la red son las denominadas push y pull.

Se entiende por push la emision automatica de informacién desde un servidor a
un cliente suscrito. La informacién esta actualizada y adaptada a las necesidades del
usuario, porque responde a una previa definicion del perfil del mismo.

Los sistemas de pull, por el contrario, exigen la accién del usuario que tira de la
informacién.

Cada uno de los procedimientos tiene ventajas y desventajas, variando también
los requerimientos de procesamiento, la conformidad con las necesidades y la per-
cepcion de control por parte del usuario. Existen sistemas que mezclan las capaci-
dades push y pull, tratando de lograr el producto idéneo o ideal, tal como se vera
con mds detalles en el capitulo sobre Tecnologia.

6. COMPARTIR/COLABORAR

Una de las claves para el éxito de cualquier iniciativa de gestion del conoci-
miento en las organizaciones es la estrategia para impulsar las tareas relacionadas
con los procesos de compartir el conocimiento y colaborar en su enriquecimiento y
creacion. Una de las razones de la criticidad de estos procesos es que conciernen a
las personas, a la cultura de las organizaciones y, como se ha apuntado ya, se trata-
rd con mas detalles en el capitulo dedicado a la personas (El Factor Humano),
requieren de toda una serie de medidas capaces de modificar la conducta de los
empleados, incentivando actitudes que rompan con la natural tendencia a acaparar
y monopolizar el conocimiento como un mecanismo de defensa del propio puesto
de trabajo.

Antes de nada hay que hacer la distincién entre compartir y colaborar, porque,
aunque parecen términos proximos, hay notables diferencias entre ellos.

Una organizacién podria establecer mecanismos para incentivar la comparticion
del conocimiento, particularmente el conocimiento explicito, de forma que los indi-
viduos aporten documentos e informes al repositorio de conocimientos. Esta apor-
tacion puede llegar a medirse, tanto en términos absolutos (nimero de aportacio-
nes), como relativos (valoracién que pueden realizar los administradores o los
utilizadores), permitiendo desarrollar mecanismos de recompensa ligados al nivel
de aportacion.
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Por supuesto que conseguir que los individuos aporten conocimientos es algo
valioso, pero no es suficiente. El verdadero valor se obtiene si, ademads de la contri-
bucidn o aportacién del conocimiento explicito, se pone a disposicién de los demds
el conocimiento tacito mediante la colaboracién. El autor de un informe, por ejem-
plo, es quien estd en mejores condiciones de completar el conocimiento contenido
en el mismo, matizando, aclarando, ampliando y explicando el mismo, en una inte-
raccion con otros individuos, si es posible en contactos directos o mediante los sis-
temas que la tecnologia permite actualmente.

Los fabricantes de productos tecnoldgicos que se postulan como soporte de los
procesos de gestion del conocimiento, destacan las funcionalidades de control de
versiones, workflow, la mensajeria instantdnea, la comparticién de recursos como
«pizarras electronicas» y videoconferencias, porque son conscientes de la impor-
tancia que tiene la colaboracién como factor de generacién de nuevos conoci-
mientos.

No cabe duda de que la colaboracién es un proceso en el que, de forma mas
clara, tienen cabida todas las formas posibles de interaccion y creacion del conoci-
miento: de ticito a tacito (socializacion), tacito a explicito (externalizacion), expli-
cito a ticito (internalizacién) y explicito a explicito (combinacion).

6.1. Reglas de la colaboracion

Al plantearse la colaboracién hay que ser conscientes de que la materia prima
con la que se trata son las personas.

(Por qué hay comunidades —de cualquier tipo— que son abiertas y otras cerra-
das? No se puede colaborar en un entorno cerrado y ninguna gestién del conoci-
miento puede tener lugar si no existe la apertura necesaria. De hecho, la colabora-
cion es la clave de la gestion del conocimiento. Asi pues, las organizaciones deberan
realizar los esfuerzos necesarios para crear el clima favorable para promover la
colaboracion.

Estos aspectos, recogidos con variantes por diversos autores, pueden sintetizar-
se en la siguiente relacion.

1) Establecer una comunidad abierta.

Una comunidad cerrada al pensamiento exterior, que no respete las opiniones
individuales, solo sirve para mantener privilegios por tiempo limitado. Desde el
punto de vista de la gestion del conocimiento hay que favorecer comunidades abier-
tas, en las que nadie pueda ser excluido, todo los integrantes tienen que ser escu-
chados, respetados y reconocerles la capacidad de aportar valor al grupo.
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2) Invitar a participar.

Si participamos en una discusién dentro de una comunidad y nuestra opinién es
constantemente cuestionada o ignorada, es evidente que esta comunidad no es par-
ticipativa.

3) No mantener conversaciones al margen del grupo.

Supongamos que participa en una conversacién en un grupo y que se alcanza el
consenso sobre un tema y se llega a un acuerdo. En la siguiente reunion se le infor-
ma que se tomé una decision diferente. ;Qué sucedi6? Tuvo lugar alguna conversa-
cién al margen del grupo, en la que se tomo la nueva decisién. Cuando esto sucede,
estamos de nuevo ante una comunidad cerrada, en la que, en la préctica, quedan
excluidos algunos miembros del grupo.

4) Implicarse en el grupo.

No basta con decir si a todo. Hay que implicarse en el grupo. Si cree que la
comunidad en la que participa es abierta, entonces deberd comportarse de forma que
apoye esta creencia. En caso contrario, es mejor que abandone la comunidad.

5) Favorecer la integracion.

Examine su grupo. ;Quiénes lo integran? ;Hay diferentes clases de personas o
son similares? ;Son uniformes las conversaciones? ;Qué hacen los miembros del
grupo cuando no les interesa la conversacion? ;Se quedan callados o desaparecen en
un rincén? Trate de incorporar a la conversacion a los que quedan excluidos. Si un
individuo se siente fuera, es evidente que no compartird nada.

6) Escuchar.

No todos sabemos escuchar. Escuchar significa estar verdaderamente abierto a
lo que nos dicen. Tenemos que erradicar el «s7, pero». Cuando pensamos en «si,
pero» mientras alguien estd hablando, ya no estamos realmente escuchando.
Préacticamente tenemos la respuesta prevista, sea lo que sea lo que nos estén dicien-
do. Parece que estamos preparados para decir cual es la verdad «correcta» —en
inglés se dice en estos caso que BUT (pero) es un acroénimo de Behold the
Underlying Truth, algo asi como «Tenga en cuenta la Verdad Subyacente», equiva-
lente a nuestro «si, pero». El «si, pero» se utiliza muchas veces para ignorar algo
que sabemos que es valioso pero nos molesta.

7) Esforzarse por eliminar las agendas privadas.

Insistiendo en la linea de que todo se trate en el seno del grupo, hay que plante-
arse no ganar adeptos en pequefios grupos (agendas privadas) tan tipico en la poli-
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tica, sino expresar todas la opiniones en el dambito abierto del grupo. Ganar apoyos
de forma restringida significa la exclusién de algunos.

8) Aceptar responsabilidades.

Si usted dice algo es porque es propietario de lo que dice. Si alguien escucha algo
que usted dice de una forma determinada, esta aceptando una cierta responsabilidad
sobre lo que usted dice en esa forma determinada. La responsabilidad implica por
igual al hablante y al oyente: «La palabra es mitad de quien la pronuncia, mitad de
quien la escucha». Si aparecen fricciones es muy probable que alguna parte de la
comunicacion no fuese recibida por el oyente como el emisor esperaba —ya se resal-
té que quien da categoria de informacion a un mensaje enviado es el receptor del
mismo—. No obstante, el respeto mutuo entre el hablante y el oyente aumenta la pro-
babilidad de entendimiento y de conseguir una interaccion abierta y constructiva.

9) Fijar normas.

No se trata de establecer normas rigurosas que encorseten al grupo, sino de fijar
unas normas minimas que pueden construirse sobre la marcha, pero que han de ser-
vir para que existan una reglas del juego. Las normas del grupo deben ser consen-
suadas por sus integrantes y, conforme el propio grupo se hace mas formal, las nor-
mas han de ir evolucionando.

10) Cultivar altos niveles de respecto.

Muchos de los aspectos ligados a términos como escuchar, integrar, participar,
etc., son manifestaciones de respeto hacia los demads. Si alguien habla a nuestras
espaldas, si cada vez que hablamos alguien tiene un «sf, pero», no estd mostrando
el nivel de respecto que el grupo requiere. Si alguien quiere que otros compartan su
conocimiento es preciso que muestren un respeto por ese conocimiento que estan
dispuestos a compartir, en caso contrario ;merece la pena molestarse en el empefo?

Minimizar el papel que juega el individuo en una comunidad abierta es no darse
cuenta de que, en gestion del conocimiento, el todo es mayor que la suma de las par-
tes, y que una participacién en un entorno de apertura y confianza crea asimismo el
ambiente de colaboracion fértil y provechosa que es el elemento clave de la gestién
del conocimiento.

7. INNOVACION

Ya se apunt6 que el gran objetivo de los procesos del conocimiento es la inno-
vacion, algo que las organizaciones precisan para sobrevivir y, evidentemente, para
crecer. Innovar tiene hoy dia, de forma incuestionable, una serie de connotaciones



PROCESOS DEL CONOCIMIENTO 85

entre las que la rapidez (time to market) es predominante. Es esencial conseguir una
diferenciacion y hacerlo cuando antes, porque hoy nadie duda que la innovacidn es
la clave para el éxito en una economia en la que el ritmo del cambio requiere la rein-
vencién continua. Cualquier organizacién que permanezca estancada tendrd pro-
blemas en breve plazo. Innovar es, literalmente, el acto de realizar cambios, involu-
crando la introduccién de nuevas ideas y nuevas formas de hacer las cosas. Peter
Drucker define la innovacion como «una biisqueda intencionada del cambio y de
las oportunidades que tal cambio puede ofrecer».

«;Quién sobrevive en el nuevo clima? Los innovadores. No sélo con nuevos
disenos, sino persiguiendo apasionadamente nuevas formas de servir a sus clien-
tes». BusinessWeek, 9 de abril de 2001.

Es muy importante destacar que la innovacion es un proceso social, ligado a la
creatividad de un grupo o equipo. A diferencia de la creacion artistica, que estd mas
asociada a individualidades (literatura, pintura, etc.), la creatividad y su materiali-
zacién en innovacidn es, en la empresa actual, fundamentalmente fruto de la cola-
boracién interactiva entre individuos que se complementan y hacen posible que 1 +
1 sea mas de 2. A veces puede parecer contradictorio comprobar que la innovacién
no vaya en linea recta, sino que, en palabras de James Burke «La innovacién es con
[frecuencia sorpresiva e inesperada porque el proceso mediante el cual emergen las
nuevas ideas es sinuoso e interactivo... relacionando ideas, personas y eventos,
tejiendo una red de conocimiento mediante la que configuramos el actual mundo
cientifico y tecnologico». Esta vision de la innovacion esta alineada con la que con-
sidera «un mito peligroso ver la innovacion como dependiente de un punado de
individuos especialmente creativos». (When Sparks Fly, Dorothy Leonard y Walter
Swap). Por su parte, Gartner Group expresa su vision de la innovacién, dentro del
marco cultural de la gestién del conocimiento en los siguientes términos:
«Innovacion es la dindmica final y la de mayor complejidad y valor. La innovacién
se produce cuando los empleados y los equipos (grupos) utilizan el conocimiento y
las actividades de colaboracion como una fuente de ideas y de componentes reuti-
lizables para renovar procesos, productos y servicios».

(Es imaginable que la innovacién de una corporacién como IBM, con resulta-
dos como los que se muestran en la Figura 5.8, pueda conseguirse fuera de un con-
texto de colaboracion interdisciplinar como el mencionado anteriormente?

La gestién del conocimiento es una practica naciente, pero de rapido creci-
miento, que persigue maximizar el valor de una organizacién, ayudando a su per-
sonal a innovar y a adaptarse al cambio. Una serie de fuerzas significativas estdn
empujando a las organizaciones a utilizar esta prictica para gestionar de forma mas
sistemadtica su experiencia y capacidades intelectuales. Y todo ello debido a que
innovar es cada vez mds dificil, porque ya no se trata simplemente del disefio de
productos (que son sustituidos cada vez mas rapidamente) sino de retener a los
clientes, creando vinculos lo suficientemente fuertes como para que éstos perma-
nezcan fieles a la empresa.
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Figura 5.8. Innovacion.

De acuerdo con BusinessWeek, no importa que las empresas dot-com hayan
aterrizado bruscamente —los Icaros de nuestros dias—, arrastrando con ellas a la
mayoria de las tecnologias y que las empresas de ladrillos-y-cemento (bricks-and-
mortar) hayan vuelto a la cima de la jerarquia de los negocios. Lo importante es
que «el increible periodo de experimentacion y creatividad de los pasados cinco
anios ha cambiado irrevocablemente el entorno de los negocios». La revolucion de
las dot-coms esta aqui para permanecer. «Amazon.com ha convertido las expecta-
tivas de los consumidores en servicios a los clientes», «<nuevos modelos de nego-
cio desatados por Internet, continuan evolucionando» y «fenémenos conflictivos
como el de intercambio de miisica como Napster afectardn a otras industrias y
sacudird el status quo». «Al mismo tiempo, los una vez dociles consumidores se
han dado cuenta de sus nuevos poderes y en todo el mundo hay activistas que,
defendiendo temas sociales y medioambientales, estdn retando algunas de las ins-
tituciones del capitalismo. «Entonces, ;Qué es lo importante? En una palabra:
innovacion».

Dada la importancia de la innovacién, merecerd algunos parrafos en capitulos
posteriores para destacar aspectos que, aun tratindose del mismo concepto de inno-
vacion, rebasan el enfoque del presente capitulo dedicado a los procesos del cono-
cimiento.
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Figura 5.9. Rotor RCK.

Pero antes de finalizar, tal vez convenga sefialar que innovar puede ser tanto un
cambio radical como realizar mejoras sustanciales. En ocasiones una mejora sustancial
puede tener la virtualidad de «nuevo producto», como pone de manifiesto el ejemplo
que sigue que muestra como la genialidad puede aplicarse a objetos y usos que la ruti-
na hacen ver como consolidados y en los que parece que poco se puede modificar.

En la direccion de Internet www.rotorbike.com (recomendable) se exhibe una
excelente pagina Web en la que se explica con todo detalle el funcionamiento de un
conjunto de bielas, platos y eje (Figura 5.9), denominado RCK (Rotor Concept Kit),
adaptable a cualquier cuadro de bicicleta que «elimina los ‘puntos muertos’ del
pedaleo, independizando los pedales de forma que el dangulo entre las bielas no
permanece fijo a 180°, sino que varia durante el ciclo» . «Asi, Rotor imita la forma
natural en que pedalearian las piernas si no estuviesen limitadas por la bicicleta a
ir a 180°. El efecto resultante es que una pierna acude en ayuda de otra en el punto
en que ésta comienza a perder efectividad en su esfuerzo, con lo que se produce un
solapamiento de los esfuerzos de ambas piernas. De esta forma se evita el vacio en
la entrega de potencia y se aprovecha todo el esfuerzo muscular del ciclista de
forma dptima, incrementando el rendimiento», (Figura 5.10).

Los resultados obtenidos en pruebas realizadas por ciclistas profesionales han
mostrado, después de una semana de adaptacion, la eficacia del mecanismo:

Campo:

— Contrarreloj llana (40 km): 2’327 a favor de Rotor
— Contrarreloj mixta (36 km): 3’37 a favor de Rotor
— Contrarreloj montafa (35 km): 4’ 49” a favor de Rotor
Rodillo:

— 1.7 dia: en 30 minutos: 1,2 km a favor de Rotor

— 2.° dfa: en 30 minutos: 1,2 km a favor de Rotor
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Figura 5.10. Rendimiento.

Esta mejora en el rendimiento del ciclista, junto a la reduccion del esfuerzo car-
diaco y de las lesiones de rodilla, ha conseguido superar los obstaculos de la Unién
Ciclista Internacional (UCI) para homologar el producto y desde 2001 ha comen-
zado a ser utilizado por profesionales, como algunos corredores del equipo Relax-
Fuenlabrada compitiendo en la Vuelta a Espafia de 2002. Puede que esto sea sélo
el principio, porque la adopcién del dispositivo por las grandes figuras de éste
deporte y las acciones comerciales que estdn llevando a cabo sus inventores, bien
podria conducir a un futuro préximo en el que la mayor parte de las bicicletas que
se fabriquen estén dotadas con el nuevo rofor.

Otro notable ejemplo de innovacidn es el de Inditex, una empresa espaiiola del
sector textil, propietaria de la cadena de ropa Zara, que estd superando las expecta-
tivas mds optimistas, convirtiéndose en uno las escasos valores del Ibex 35 que han
aumentado su cotizacion en medio de la actual crisis bursétil.

Las cifras son incuestionables: beneficios del primer semestre de 2002 que cre-
cen un 32% sobre los de 2001, apertura de unas 250 tiendas en otros paises en 2002,
nimero de empleados triplicado en cinco afios (cerca de 27.000 a final de 2001).

La clave de este éxito estd en un innovador proceso de negocio basado en «su
método de integracion vertical (la uinica firma del sector que hace desde la fabri-
cacion a la venta) en un tiempo de cinco semanas desde que se diseiia hasta que
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vende en el estante. Las tiendas de Zara estan en lugares estratégicos de las ciuda-
des y la rotacién de la ropa se hace dos veces por semana» (El Pais, 20 de sep-
tiembre de 2002).

Y puesto que la innovacién no es patrimonio exclusivo de ninguna empresa o
sector viene al caso mencionar de nuevo a Microsoft, una de las empresas mas
representativas de la economia del conocimiento, que en medio de la recesién con-
tinua mejorando sus resultados. Asi, en octubre de 2002, ha anunciado una factura-
cién de 7.740 millones de délares en el tercer trimestre, un 26% mds que en el
mismo periodo del afio anterior, y un beneficio neto de 2.730 millones de ddlares.
(La causa de estos resultados? En palabras del responsable financiero, John
Connors, «Los resultados de este trimestre han sido excepcionalmente positivos,
superando nuestras expectativas. Hemos visto que nuestros programas de licencias
han tenido una aceptacion por parte de nuestros clientes superior a lo que antici-
pamos, a medida que los clientes han reconocido el valor de los acuerdos de licen-
cias a largo plazo. Esta politica de licencias ha conducido a un sélido crecimiento
de Windows XP, Office XP y .NET Enterprise Server», y afiade «De acuerdo con
nuestras previsiones a principio de aiio, el entorno economico continua siendo
incierto. Sin embargo seguimos realizando las inversiones necesarias para conse-
guir la innovacion de nuestros productos y aniadir valor a nuestros clientes».
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El capital intelectual

Las ideas son capitales que solo ganan intereses
entre las manos del talento.
Antoine Riverol

El valor contable de las empresas, constituido por sus activos materiales como
edificios, maquinarias, vehiculos, materias primas en almacenes, ademas de los
fondos disponibles en bancos, etc., es normalmente inferior al valor en bolsa de
estas mismas empresas.

En principio parece normal que el valor en bolsa de una empresa sea mayor que
su valor contable, porque se puede intuir que el conjunto de todas las piezas que
componen el valor contable estan ensambladas dando lugar a eso que denominamos
empresa y que es un instrumento de produccion de riqueza, de forma que parece
natural que ese algo sea mas valorado cuando esta funcionando y produciendo que
la mera suma de sus componentes, considerados aisladamente y sin capacidad pro-
ductiva; tal como sucede con una joya que tiene un precio en el mercado muy supe-
rior al precio de la cantidad de oro y de las incrustaciones de piedras preciosas con
los que estd confeccionada, porque al valor de los activos (oro y piedras preciosas)
hay que afiadir el talento del orfebre.

Ahora bien, admitiendo que la empresa valga mds que la suma de sus partes,
podemos preguntarnos. ;Cudl puede ser el orden de magnitud de este incremento de
valor de las empresas, con respecto a su valor contable?: ;doble?, ;triple?, ;10
veces mas? La respuesta no es sencilla, aunque el mercado estd constantemente
modificando este rating y es variable para cada empresa, como puede observarse en
la Figura 6.1 que muestra la relacién entre el valor bursatil y el valor contable de las
10 mayores corporaciones mundiales por capitalizacion.

De forma simplificada, el capital intelectual de una organizacién se configura
como la diferencia entre el valor de los activos contables y el valor de capitalizacion.

Ante esta esquematica consideracion del capital intelectual, cabe preguntarse
qué es lo que el mercado aprecia de una empresa para asignarle el diferencial entre



