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I Extracto:

EN este trabajo se analiza la repercusién que tiene la Gestion del
Conocimiento en el &mbito de las organizaciones y empresas, y se revi-
san los principales factores que determinan el éxito en la implantacién
de estos proyectos; se pasa revista a factores relacionados con el propio
conocimiento (arquitectura, ciclo y tipos de conocimiento), con aspectos
organizativos (direccién, estructura, trabajo en red y en equipo), y tec-
nolégicos (tecnologias de informacién y comunicacion, técnicas de eva-

luacién y medida, y técnicas avanzadas para la Gestién del Conocimiento).

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 219 -171 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES | Angel Garcia, Francisco Gil, Stephane Chauvin y Carlos M." Alcover

Sumario;

VI.

VII.

Introduccion.

1. La sociedad de la informacion.
2. El conocimiento y las organizaciones internacionales.
3. Managemeny el conocimiento.

El conocimiento: conceptos basicos.

1. Datos, informacién y conocimiento.

2. Tipos de conocimientos: conocimiento explicito y conocimiento técito.

3. Capital intelectual: capital humano, capital estructural y capital relacional.
4. Gestion del conocimiento.

El ciclo del conocimiento.

1. Arquitectura basica en el proceso del conocimiento.
2. Elciclo del conocimiento.
3. Aplicacion practica: el ejemplo diéeta-4.

Aspectos organizativos de la gestion del conocimiento.

1. Funciones directivas.

2. Visién y mision.

3. Estructura organizativa.

4. El director de gestion de conocimiento.

De los equipos a las comunidades de conocimiento: compartir, crear y desarrollar conoci-
miento colectivamente.

1. Introduccion.

2. ¢Qué es un equipo de conocimiento?

3. Como mejorar el conocimiento de equipo.
4. Hacia las comunidades de conocimiento.

Tecnologias y técnicas de gestion del conocimiento.

1. Tecnologias de la informacién y la comunicacion en la gestion del conocimiento.
2. Implantacion de un proyecto de gestiéon del conocimiento.

3. Mapas del conocimiento.

4. P&aginas amarillas electronicas.

Técnicas avanzadas para la gestion de conocimiento.

1. Entorno del uso de las técnicas avanzadas de gestion del conocimiento.
2. Técnicas de gestion del conocimiento.
3. Ejemplos del uso de optimizacion de bases de conocimientos.

Bibliografia.

-172 -

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 219

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES Angel Garcia, Francisco Gil, Stephane Chauvin y Carlos M." Alcover

I. INTRODUCCION

1. La sociedad de la informacion.

Estamos asistiendo en el inicio del siglo XXI al paso de una sociedad de servicios a una nueva
sociedad basada &s tecnologias de la informacién y la comunicaci¢en la que la informacion
y el conocimiento son las dos fuentes fundamentales de creacion de riqueza.

La economia digital, la conectividad en la red y los estandares universales en telecomunica-
ciones estan creando una sociedad global que afecta a los estados, empresas y a las personas.

La gestion de la informacion y del conocimiento son esenciales para generar la ventaja com-
petitiva de las organizaciones en base a un capital humano en continua formacion, que trabaja er
organizaciones en red cada vez mas amplias.

EARL (1999a) de la London Business Schiefiéja claramente las caracteristicas de esta nueva
era de la informacion al diferenciarea industrial de la era de la informacion, tal como se puede
ver en el siguiente cuadro.

CUADRO 1. LA ERA DE LA INFORMACION

ERA INDUSTRIAL ERA DE LA INFORMACION
Mercado como lugar HACER NEGOCIO Mercado como espacio
Cadena de valor fisica CREAR VALOR Cadena de valor virtual
Recursos fisicos escasos BASE ECONOMICA Recursos digitales ilimitados
Empleados RECURSOS HUMANOS Capital mtelectual./ Trabajadores
del conocimiento
Inmuebles y plantas INFRAESTRUCTURA Tecnologia Ir.1forr?1,aC|on o
Comunicacion
Adaptado de ERL(1999a).
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La sociedad de la informacion nos esta sumergiendo en una sociedad virtual en la que los ser-
vicios dependen cada vez mas de crear y manipular simbolos electronicos (ebit)undocom-
plementa a la realidad fisica (el mundo del &tomo). Esto se refleja@neatio electronico (e-busi-
ness), uno de los motores de cambio mas radicales de la economia.

La informacidn digital ha reconfigurado totalmente el proceso de creacion de valor por las
empresas; asi la cadena de valor fisicaala#k se combina con leadena de valor virtualde
RaYPORTY SviokLA (1996). Esta cadena esta en la base de mltiples negocios que estan surgiendo
en elcomercio electrénical explotar, consciente o inconscientemente, la creacion de valor afiadi-
do al reunir la informacion, analizarla, recombinarla y reenvasarla para crear nuevos servicios o nue-
vas lineas de negocio. En la figura 1 se muestra el papel de la cadena de valor virc@hen-el
cio electronico una de las manifestaciones fundamentales de la Sociedad de la Informacion.

Figura 1. Cadena de valor virtual en el comercio electronieggBrTY SviockLA, 1996).
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NUEVOS PRODUCTOS/SERVICIOS

Tomando como ejemplo prototipo el cascAaeazon.conesta libreria vende productos fisi-
cos (libros) y virtuales (libros electrénicos). La gestion de la informacion quéheeorconsis-
te en captar informacion sociodemografica y tecnoldgica (paginas visitadas, productos comprados,
etc.), y también vende informacion a clientes en forma de opinion de clientes anteriores. Al ampliar
su linea de negocios a subastas, musica, distribucion, etc., se esta constituyendo en el primer hiper
mercado virtual de la nueva sociedad digital interconectada por la red.
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2. El conocimiento y las organizaciones internacionales.

El Banco Mundial en su informél conocimiento al servicio del Desarrollo 1989/96fie-
re como tema central la contribucién del conocimiento al progreso mundial. Sefiala que la economia
no se basa solo en la acumulacién de capital fisico y recursos humanos; hace falta también una soli
da base de informacion, aprendizaje y adaptacion. El conocimiento seria asi un motor basico para e
desarrollo mundial.

El Banco Mundial en este informe considera dos tipos de conocimienté&cihisos(por
ejemplo, los propios de una determinada empresa) y los conocimientoatsibotes o circuns-
tancias concretas (la calidad de un servicio, la rapidez de respuesta, etc.). Este informe distingue
entrediferencias de conocimientos, es decir las asimetrias en la distribucion de los conocimientos
técnicos, yproblemas de informaciono la falta de conocimientos sobre atributos.

El conocimiento se ubicaria asi en el centro de las iniciativas para el desarrollo mundial, esta-
ria en una red siempre cambiante, integrada por todos los que lo generan y lo utilizan.

La OCDE en su Informe de la economia mundial del mafigir#99) encara la economia del
siglo XXI plantedndose si es posible una larga fase de crecimiento. Sefiala que las fuerzas de cam
bio que podrian sentar las bases de un crecimiento sostenible durante las préximas décadas seric
las nuevas tecnologias, la transicidon hacia una sociedad basada en el conocimiento y la progresivi
integracion mundial de bienes, servicios, capitales y tecnologia que generarian importantes aumen-
tos de la productividad.

Habria, asi, una economia mundial del conocimiento reflejado en el hecho de que el inicio
del siglo XXI ha sido testigo del advenimiento de una economia mundial del saber; los desafios
actuales de la economia del conocimiento pasarian por encontrar un nuevo sistema de medicion dt
las actividades basadas en el conocimiento, de reinventar la manera de formar a los individuos. Par:
los paises de la OCDE la respuesta estaria en ofrecer un acceso facil y barato a una infraestructur
del conocimiento de gran calidad, sobre todo en el terreno de la formacién.

3. Managemeny el conocimiento.

La teoria econémica reciente reconoce como factores claves para el desarrollo de la emprese
los siguientes:

1. La comercializacién de productos intelectuales;
2. El papel basico de los recursos y capacidades como ventaja competitiva;
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3. La importancia fundamental del capital intelectual y el conocimiento;
4. La gestién de la informacién y la gestion del conocimiento;

5. La importancia de los activos intangibles en forma de la fidelidad de los clientes, el saber
tecnoldgico, comercial u organizativo, etc.

Lasfuentes de ventaja competitivale las empresas serian de tres tipos: posicion de mer-
cado, recursos y capacidades, grocesos de aprendizajeEl éxito de la empresa surgiria de la
combinacion de estos tres enfoques.

« Laposicion de mercado se plantea en qué mercados se compite y cdmo se mantiene una
rentabilidad superior, compitiendo en precios o diferenciacion, innovacién, etc.

« Lavisién basada en los recursosentra la ventaja competitiva en el mercado de distintos
factores. Los tipos de recursos fundamentales son el equipo directivo, los recursos huma-
nos, la organizacion, la tecnologia, y la produccion. Las diferencias eapacidades
directivas explican las diferencias en la ventaja competitiva, al ser las Unicas que desarro-
llan los recursos intangibles de la empresa. Este tipo de recursos seria dificil de imitar por
la competencia y seria fundamental para la empresa.

< El aprendizaje organizativotendria como eje central mercado del conocimientba
gestion del conocimiento seria la base de la ventaja competitiva de la empresa, con ella se
pretende identificar, clasificar, conservar, distribuir y crear el conocimiento organizacio-
nal. La respuesta estaria en desarrollar rutinas y procesos para compartir informacion y
generar y diseminar el conocimiento a través de la empresa para generar nuevos productos
y soluciones.

En fin, la empresa buscaria una posicién de dominio en base a su ventaja en el mercado de los
productos, en como se aplican los recursos y capacidades inimitables de la propia organizacién y en
cémo aprende y transforma el conocimiento.

El equipo directivo debe decidir:

1. Cémo y dénde competir;
2. Facilitar el desarrollo de recursos y capacidades, y

3. Promover procesos de aprendizaje del conocimiento que conduciran al establecimiento de
una ventaja competitiva.

En resumen, segUrnu€rvo (1999), las fuentes de competitividad de las empresas serian las

siguientes (cuadro 2).
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CUADRO 2. LAEMPRESAY SU VENTAJA COMPETITIVA (C uervo, 1999)

TIPOS DE
MERCADOS

DECISIONES
DIRECTIVAS

FUENTE DE
RENTABILIDAD

PosiciON EN PERSPECTIVA BASADA APRENDIZAJE
EL MERCADO EN LOS RECURSOS ORGANIZATIVO

Mercados de productos Mercado de los factores Mercado del conoci-
miento

Sectores y zonas geo- Recursosy capacidades Cémo crear y compart
gréaficas donde se com- adesarrollar. Inimitables tir el conocimiento
pite para la competencia

Establecer barreras de Gestionar competencias Gestionar el conoci-
entrada miento

ll. ELCONOCIMIENTO: CONCEPTOS BASICOS

1. Datos, informacién y conocimiento.

El conocimiento tiene sus raices en tres &reas primordiales: datos, informacion y el propio

conocimiento; todas ellas son fundamentales a la hora de desarrollar una sol@astidie del

ConocimientoLas personas adquieren conocimientos de sus propias experiencias y de la de sus
compafieros mediante un proceso de aprendizaje social, asi como de los datos del analisis del negc
cio tales como ventas, informes financieros, etc. De la sintesis de estos tres elementos nace el nuev
conocimiento y se crean nuevas oportunidades. Las estrategias mas efectivas de gestion del conoc

miento adoptan estas tres fuentes del nuevo conocimiento:

« Datos de negocioson un conjunto de hechos relacionados con eventos. Asi las empresas
mantienen cantidades significativas de datosames de datosstructurados, del tipo de

sistemas de linea de negocio tpRP (Planificacién de Recursos de Empresa§RiM

(Gestion de Relaciones con Clientes). Ademas las empresas pueden estar suscritas a fuen
tes de datos externos que proporcionan informacion demografica, estadisticas de la com-
petencia y otras informaciones del mercado. El ndcleo de la tarea de obtener valor a partir
de los datos de negocio es la capacidad para analizar, sintetizar y transformar los datos en

informacioén y conocimiento.

 Informacion: es el resultado de capturar y poner en contacto las experiencias y las ideas.
La informacién cexperiencias explicitas, normalmente se recogen de forma semiestruc-
turada en documentos, correos electronicos, multimedia, etc. El nicleo de la tarea de obte-
ner valor a partir de la informacion es gestionar el contenido de forma que sea facil encon-
trarlo, reutilizarlo y aprender de las experiencias para que no se repitan los errores y que

no se duplique el trabajo.
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< Conocimiento: esta compuesto por lagperiencias tacitas, ideas, intuiciones, valores y
juicios de los individuos. Es dinamico y sélo se accede a él a través de la colaboracion direc-
ta y la comunicacion con los expertos que poseen dicho conocimiento. La contribucién del
individuo o del grupo a la empresa se encuentra en la creaciéon del nuevo conocimiento a
través de la colaboracion con otros y en la sintesis de las informaciones y datos existentes.

Los tres conceptos anteriores (datos, informacién y conocimiento) son los recursos del cono-
cimiento que una compariia debe gestionar. Sin una gestion adecuada de estos recursos la informe
cion se pierde, las lecciones no se aprenden, las tareas se repiten, no se perciben las tendencias, y |
trabajos terminados se olvidan.

Se puede establecer una relacién jerarquica entre datos, informacién y conocimiento, como
se muestra en el cuadro 3.

CUADRO 3. RELACIONES ENTRE NIVELES EN UNA JERARQUIA CONCEPTUAL

Mecanismo de mercado: mayor
PIB americano, méas producti- CONOCIMIENTO Contexto

vidad, etc.

Cambio: 1 délar = 0,90 euros INFORMACION Significado
0,90 DATOS Simbolo

Adaptado de RossT Rauey RoMHARDT, 2000.

2. Tipos de conocimientos: conocimiento explicito y conocimiento tacito.

La empresa produce documentos técnicos, informes, posee base de datos, etc., todo esto cons
tituye el conocimientexplicito de la empresa; es una informacién captada y almacenada en un for-
mato que permite realizar busquedas.
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Pero en la cabeza de cada persona hay una experiencia practica adquirida con el tiempo, ur
know-howsobre clientes, organizacion y tecnologia que es el conocintémito que es preciso
compartir dentro de la organizacién en un marco de gestién del conocimiento. Segin X
TAKeEUcHI (1995) el conocimiento explicito se puede codificar y trasmitir a través de las tecnologias
de la informacion y la comunicacién (por ejemplo mbranef) o a personas y grupos. Por el con-
trario, el conocimiento tacito es de la persona y su formalizacidn plantea problemas de codificacién,
formalizacion y transmision.

Las formas de transformar los dos tipos de conocimiento, explicito y tacito se muestran en el
cuadro 4.

CUADRO 4. LOS CUATRO PROCESOS DE CONVERSION DEL CONOCIMIENTO

TAacito a Tacito

o Los individuos adquieren nuevos conocimientos directamente de otros
(Socializacion)

Técito a Explicito

L El conocimiento se articula de una manera factible a través del diadlogo
(Externalizacion)

Explicito a Explicito Se combinan diferentes formas de conocimiento explicito mediante docu-
(Combinacion) mentos o bases de datos
Explicito a Tacito Los individuos internalizan el conocimiento de los documentos en su pro-
(Internalizacién) pia experiencia

Aplicando estos conceptos a un caso de gestion del conocimiento centrado en las ventas, ten:
driamos el siguiente resultado (cuadro 5).

CUADRO 5. CONOCIMIENTO EXPLICITO Y TACITO EN VENTAS

DIRECTIVOS 1. Generar cambios de productos o servicios
Y CONCEPTO 2. Mantener los principios

HIPOTESIS ﬁ EQUIPO

DE TRABAJO COMERCIAL
ACCION (cara a cara) ) ) REFLEXION (en grupos)
. .1 SOCIALIZACION EXTERNALIZACION e .

« Entrenamiento en el trabajg * Reunion directivos
* Relacién comercial con Conocimiento por Conocimiento de » Reunioén direccion de ven-

clientes aprendizaje social conceptos tas y equipo comercial
* Bloc de notas
REFLEXION (sistematica) COMBINACION INTERNALIZACION ACCION (in situ)
« Sly ventas: Base de datos » Comercial en accién
- Logistica Conocimiento Conocimiento de « Directivo haciendo visitas
« Terminar gréafico de pedidos Sistematico operaciones a clientes

Adaptado de NNAKA REINMOELLES YSENOO(1999).
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3. Capital intelectual: capital humano, capital estructural y capital relacional.

Del trabajo pionero sobre la medicion del capital intelectuSkamdia, multinacional sueca
de seguros, realizado popENSSON (EDVINSSON, 1994; EDVINSSONY MALONE, 1999), asi como su
adaptacion al contexto espafiol realizado pémgltuto Universitario Euroforum EscoriglL998)

y el Circulo de Empresarios de Madrid999), extraemos los conceptos siguientes.

El Capital intelectual es el conocimiento que puede ser transformado en beneficios. Incluye
cinco categorias:

1. Financiera se refiere a la creacion de valor en el balance;

2. Capital humanola creacion de valor por los empleados;

3. De proceso: la creacién de valor mediante los procesos y rutinas organizativas;
4. De cliente la creacién de valor mediante relaciones con los clientes; y

5. De renovacién y desarrolida creacion de valor mediante la inversién en el futuro.

Estas cinco dimensiones que sirvieron de base para la medicion del capital intelectual en el
caso empresarial espafiol se han reducido a tres categorias basicas:

« Capital humano: son las competencias y capacidades de los trabajadores, fundamentales
para las soluciones de negocio; incluye formacion y desarrollo de los individuos, satisfac-
cién de los empleados y tasa de rotacion. Una estrategia fundamental de la empresa es incen
tivar la codificaciéon del conocimiento de su capital humano para asi aumentar su dotacion
de activos intangibles y convertirlos en beneficios.

« Capital estructural u organizacional: son los activos intangibles de la empresa en forma
de organizacién, tecnologia, equipo directkirmw-how, etc. que crean valor mediante los
procesos 0 como inversion de futuro.

« Capital relacional: viene dado por la satisfaccion del cliente, su lealtad, el servicio pos-
venta, las relaciones con clientes, proveedores y accionistas de la empresa, etc.

En las relaciones con los clientes es donde se inicia el flujo de caja y no en la empresa o en
los departamentos de contabilidad, pese a lo que suponen muchos directivos.

4. Gestidn del conocimiento.
Podemos definir Igestion del conocimientmmo la utilizacion de métodos planificados para

captar, organizar y compartir lo que sabe la organizacion.
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El detectar qué sabe, quién lo sabe y cdmo se puede transmitir el conocimiento dentro de la
organizacion serd, junto al comercio electrénico, una de las claves del éxito en los negocios de la
proxima década.

La finalidad de la gestién del conocimiento consiste en transformar la informacikmopel
howorganizacional de toda solucién de negocio en un activo de mercado con mayor valor afiadido.

Los objetivos de la gestidon del conocimiento consisten en generar nuevos activos que den
mayor valor al negocio mediante:

1. La identificacion, clasificacion, almacenamiento y distribucion del conocimiento de la
empresa.

2. Midiendo el capital intelectual de la organizacion.

3. Potenciando el uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion para lograr una
mayor ventaja competitiva.

Tres corrientes fundamentales interpretan la gestion del conocimiento:

» Losgestores de Recursos Humanaefialan que el aprovechamiento de las mejores ideas
y experiencias de los empleados mejora el rendimiento final de la empresa. El objetivo es
gestionar el cambio organizacional, desarrollando las competencias y rendimiento de los
miembros de la empresa.

« Lavisidn economicista, procedente del area financiera o contable, prefiere usar algun sis-
tema de medicién para valorar el «capital intelectual» de la empresa.

 Lacorriente tecnolégicaofrece herramientas de informacién y comunicacion para captar, estruc-
turar y almacenar la informacion que luego sirva para apoyar decisiones criticas de negocio.

Actualmente se esta llegando al acuerdo -por fin- de que el conocimiento reside en las personas y
debemos trasladarlo a los sistemas tecnolégicos, y que para gestionar el conocimiento hay que medirlo

[ll. EL CICLO DEL CONOCIMIENTO

1. Arquitectura basica en el proceso del conocimiento.

HoLsaprpLEY JosHI (1999) han desarrollado el marco global que se produce en el proceso del
conocimiento. Para ello hicieron una sintesis de los conceptos que aparecen en las publicacione:
sobre la gestién del conocimiento, y en segundo lugar mediante un refinamiento de tales conceptos
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a través de un estudio realizado con la téddElahi concluyeron que las cuatro actividades basi-
cas del proceso de conocimiento en las organizaciones son: adquisicion, seleccion, uso e internali-
zacion del conocimiento.

« Adquirir el conocimiento. Se refiere a la actividad de identificar y transformar el conoci-
miento en un formato dado que pueda ser internalizado, y/o usado dentro de la organizacion.

« Seleccionar el conocimiento. Se refiere a la actividad de identificar el conocimiento nece-
sario dentro de una organizacion a partir de unos recursos del conocimiento.

 Internalizar el conocimiento. Es una actividad que se basa en el conocimiento adquirido,
seleccionado o generado.

« Usar el conocimiento Es la actividad de aplicar el conocimiento existente para generar
nuevo conocimiento y/o producir una externalizacion del conocimiento.

2. El ciclo del conocimiento.

Los elementos del proceso del conocimiento nos sirven de base inicial para ancilibar el
del conocimiento. El ciclo del conocimiento es doble; consta de un ciclo de compartir el conoci-
miento que tiene como objetivo crear un repositorio del conocimiento y de un ciclo de innovacion
gue tiene como objetivo crear nuevos productos 0 nuevos procesrsES1999).

< Elciclo de compartir el conocimientatiene como objetivo crear un repositorio del cono-
cimiento, mediante el desarrollo de los procesos asociados con captar y distribuir el cono-
cimiento existente. Este ciclo consta de las actividades siguientes:

1. Coleccionar. El conocimiento existente en la organizacion se registra en un inventario
de conocimientos o mediante un mapa del conocimiento organizacional.

2. Organizar/Almacenar. El conocimiento es clasificado y almacenado usando un for-
mato organizativo en forma de una clasificacion por areas o un tesauro. Esta actividad
implica a expertos en gestionar la informacion (por ejemplo, documentalistas).

3. Compatrtir/Distribuir. La informacién puede difundirse dentro de la organizacion
mediante reuniones que actian como mecanismos para compartir el conocimiento
tacito.

4. Acceso.La informacién organizacional es accesible desde base deidatst etc.

5. Usar/Explotar. ElI conocimiento es usado en los procesos y actividades organizativas.
Mediante el uso se crea la base para un conocimiento nuevo.
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 Elciclo de innovaciénrepresenta el progreso hacia la creacién de un conocimiento nuevo;
representa la evolucion desde la creacion de una idea hasta llegar a un conocimiento estruc-
turado y reproducible, que se empaqueta en los productos o servicios nuevos de la empre-
sa. Este ciclo consta de estas actividades:

1. Crear. Nuevas ideas son creadas, las redes del conocimiento organizativas estimulan
nuevas ideas desde diferentes perspectivas.

2. Codificar. Se desarrolla un prototipo o la descripcién de un proceso. Significa empa-
guetar la idea en un formato transferible.

3. Empagquetar. El prototipo evoluciona y se transforma en un conocimiento encapsulado
en forma de productos/servicios, procedimientos organizacionales, etc.

4. Difundir. Se distribuyen nuevos productos/servicios en el mercado o se implantan nue-
VoS procesos dentro de la organizacion.

3. Aplicacion practica: el ejemplo de Meta-4.

Meta-4es una empresa espafiola lider en informatizacion de Recursos Humanos, Gestion del
Conocimiento, etc. que ha desarrollado el softRample & Knowledge Management System (PKMS)
o Sistema de Gestidén de Personas y Conocimientos, que ofrece areas tematicas sobre el mercado d
conocimiento, la gestién personal del conocimiento, etc.

Por lo que respecta al ciclo de conocimiento éste consta de actividades como: foro del cono-
cimiento, distribucidn personal, busqueda, valoracion y publicacion del conocimiento; y también de
creacion de nuevo conocimiento.

Las actividades personales del conocimiento estarian reguladas por una oferta/demanda del
conocimiento en forma de produccién/consumo del conocimiento, una configuracion personal y una
evaluacidn y andlisis del conocimiento.

Este paquete d®ftwarereproduce lo que es el ciclo de conocimiento, con otras areas com-
plementarias, como puede ser el mercado del conocimiento dentro de la empresa.

IV. ASPECTOS ORGANIZATIVOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

1. Funciones directivas.

La implantacidn de un sistema de gestion del conocimiento en las organizaciones implica aco-
meter importantes cambios internos que afectan no sélo a su estructura, sino también a su propia cul
tura. Para acometer con éxito esta tarea es necesario (figura 2).
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Figura 2. Funciones directivas y tareas y funciones en la gestién del conocimiento.

TAREAS ESPECIFICAS
FUNCIONES - FUNCIONES
DIRECTIVAS GESTION DE OPERATIVAS
CONOCIMIENTO
* ENTREVISTAR a personal MAPAS DE CONOCIMIENTO Y
VISION y clave ALTERNATIVAS
ESTRATEGIA ) .
* EXPLORAR oportunidades
de gestién de conocimient
« DEFINIR alternativas de BENEFICIOS COSTOS Y RIESGOS
PRIORIZAR y interés en detalle EVALUACIONES Y PROYECCIONES
TACTICAS
* EVALUAR el impacto
+ DISENAR los programas def| REQUISITOS DE CONOCIMIENTO
aplicacion i DE LAS FUNCIONES CLAVE
TRANSFERIR
CONOCIMIENTOS - IDENTIFICAR necesidades
y desfases de conocimientd
f * DELINEAR pasos para rea-| PROGRAMAS DE INCENTIVO PARA
FACILITAR y lizar la transferencia LA OPORTl{NIDAD, CAPACID’AD,
MOTIVACION,, AUTORIZACION
COORDINAR * PROPORCIONAR lainfraes-
tructura de apoyo
* CAMBIAR los sistemas, RETROALIMENTACION para
SUPERVISAR y procedimientos y practicas 2 EVALUAR Y SUPERVISAR
-——
DIRIGIR
* EVALUAR el progreso y el
rendimiento

Tomado de W5, 1999, pags. 3-4.

desplegar distintdsinciones directivas(desarrollar una vision y mision, elegir la estrategia, super-
visar, dirigir, etc.), las cuales deben ir acompafiadas de las correspondientes acciones operativas !
tareas especificas relativas a la gestidon del conocimiento.

2. Vision y mision.

Los cambios internos que afectan a la estructura de las organizaciones y a su propia cultura
hacen necesario que se formulen los ideales relativos a la significacion que tiene el conocimiento
para la organizaciowision y misién), de forma que se establezca una arquitectura sélida en torno
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a la que se articulen los objetivos y las estrategias. La eficacia de esa declaracién de principios va ¢
depender de que sea factible en la practica (figura 3), a lo que contribuye en buena manera el que s
empleen modelos orientados a

Figura 3. Articulacién entre vision y planes de gestion del conocimiento.

Competidores y
Mercados

Capacidades de la
compafiia

'

Conocer como explotar
las oportunidades y
experiencia de GC

Conocer qué es
posible y deseable

de los recursos disponibles
de GC

Conocer los beneficios de
las acciones propuestas

Conocer las capacidade

Necesidades de > VISION e CONVICCION "~ Conocer la disponibilidad
la compafiia en G IDEAS de lo de que debe de los recursos

que se debe realizarse la

y se puede | g 3 GCyde

hacery cudl que el \

sera el esfuerzo es Conocer los costes y
resultado valido requisitos de las acciones
propuestas de GC

Y v

DISPOSICION A CAMBIAR
y RESOLUCION AACTUAR

Y

PLANES DE ACCION y
ACCIONES de GC

Y

CAMBIO REALIZADO I

Adpatado de W5, 1999, pag. 3-11.

la accion, faciles de entender, y que sean presentados a los miembros de la organizacién como una gu
gue marque la direccion de los esfuerzos innovadores y les estimule a pensar acerca de los aspectos ¢
conocimiento cuando tomen decisiones estratégicas y operatieaéstHRAuB y ROMHARDT, 2000).

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 219 -185 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES | Angel Garcia, Francisco Gil, Stephane Chauvin y Carlos M." Alcover

En la implantacién del sistema de gestion del conocimiento juega un papel fundamental la
Direccién de Recursos Humanos, puesto que -como sefidanaf BERRoOCAL (1999)- en torno
a ella se puede disefiar mejor el sistema y vertebrar todo el proceso, planificando las necesidades d
informacion y formacion, y afrontando las inevitables resistencias que surjan, relacionadas funda-
mentalmente con tener que compartir conocimientos y experiencias (pag. 101).

2. Estructura organizativa.

El adecuado funcionamiento de un sistema de gestion del conocimiento no parece compati-
ble con estructuras burocréticas, centralizadas y jerarquicas. Si resulta compatible, en cambio, con
estructuras participativas, abiertas al cambio, con una cultura que favorezca la toma de decisiones
por parte de todos los miembros de la organizacierefiAy BERRocAL, 1999, pag. 100).

Resulta, por tanto, necesario acometer importantes transformaciones que permitan desarrollar
unaestructura de gestién del conocimientque vincule de forma eficiente las ideas, los expertos
y los proyectos a lo largo y ancho de toda la organizacion. Esta estructura no implica necesariamente
la desaparicion de otras estructuras tradicionales desarrolladas en base a criterios funcionales, regio
nales y de productos, sino que puede sobreponerse a ellas. EI modelo que mejor se adapta es el ¢
estructura en forma ded, cuyas caracteristicas se describen en el cuadro 6.

CUADRO 6. CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

¢ Division del trabajo por conocimiento

\

¢ Mecanismos de coordinacion equipos transfuncionales

Y

¢ Toma de decisiones altamente descentralizadas

Y

borrosos y cambiantes

Y

¢ Limites

e Estructura informal > elevada e importante

* Base de autoridad conocimientos y recursos

Y

La implantacion de estas estructuras implica un cambpadligma de la direccién, con
las consecuentes consecuencias politicas que de ello se dersaa f@ALMER, 1996). El nuevo
paradigma, que pretende aplicacehocimiento de la gesti@la mejora de lgestion del conoci-
mientqg dibuja unas organizaciones como entes que aprenden, que son flexibles, en las que se da un
comunicacion abierta, compuestas por circulos virtuosos, dirigidas por lideres que promueven la par-
ticipacion y autonomia, orientadas al mercado, en las que se desarrollan competencias centrales diri
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gidas al producto y capacidades de aprendizaje estratégico, y en las que se asume que la mayoria (
los miembros de la organizacién son personas de confianza, y que el conocimiento tacito y local de
todos los miembros de la organizacion es el principal factor de éxito (pag. 205).

Un importante modelo, que ya se considera un clasico, lo constituye la estructura y red de
comunicaciones de los Laborarios Buckman, lider en el mercado de productos quimicos, cuya ela-
boracidn parte de sencillos planteamientos (cuadro 7).

CUADRO 7. MODELO DE LOS LABORATORIOS BUCKMAN

» Reduccion del nimero de transmisiones de informacion entre miembros, que evite la distar-
sién del conocimiento.

» Todo el mundo debe tener acceso a la base del conocimiento de la compafiia.

» Cada persona debe ser capaz de introducir conocimiento en la base de datos de la compalfiia.

« El sistema debe funcionar a lo largo del tiempo y del espacio con la base de conocimiento
disponible las 24 horas del dia, 7 dias a la semana (la compafiia no cierra nunca).

» Debe ser facil de usar por parte de personas que no son expertos en informatica.

« Debe comunicarse en el lenguaje que sea mejor entendido por los usuarios (la compafiia eésta
erradicada en cerca de 60 paises).

« Las respuestas a las preguntas realizadas por los usuarios se deben actualizar automatica-
mente. La acumulacién de las cuestiones y respuestas técnicas deben generar las bases de
conocimiento del futuro.

(Adaptado de RoBsT RauBy RoMHARDT, 2000, pag. 278)

La aplicacion efectiva de estos puntos se realiza a través de un departamento interno (deno-
minado de «Transferencia del Conocimiento»), al cual compete promover la acumulacién y dise-
minacién del conocimiento a través de todos los asociados de la empresa en todo el mundo; provee
acceso rapido y facil a las bases de conocimiento global de la empresa; eliminar las restricciones de
tiempo y espacio en la comunicacién; estimular a los miembros para que experimenten el valor de
compartir el conocimiento de la empresa en el servicio a los clientes; respetar la dignidad de cada
sujeto promoviendo un ambiente que permita su desarrollo personal, y reconociendo a cada cual
como un miembro valioso de un equipo orientado al servicio.

Su red de comunicaciones (denominKtdetiX) consta de correo electrénico y varios tipos
de foros (tablén de mensajes, biblioteca, conferencias virtuales, etc.), y el éxito de la misma estriba
en el respeto y la confianza depositada en los miembros, el establecimiento de un compromiso colec-
tivo y la adopcion de un enfoque centrado en el cliente.

Resulta dificil, y posiblemente improductivo, esbozar un Gnico modelo valido para todas las
organizaciones, ya que cada una debe desarrollar el suyo propio a partir de la estructura existente
de su cultura actual.
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La propuesta de una organizacion conastiaictura de hipertexto(ProBsT, RAUB Y ROMHARDT,
2000) no deja de ser atractiva y sugerente (figura 4). En dicha estructura coexisten distintos niveles (de
negocio, de proyecto de equipo, y basado en el conocimiento) entre los que los empleados deben pode
navegar de forma sencilla através de los diferentes vinculos establecidos entre aquéllos, cumplien
do eficientemente las funciones que tienen encomendadas en cada uno de los niveles (actuaciones oriel
tadas al negocio, centradas en los procesos de equipo, y dirigidas a compartir la informacion).

Figura 4. Modelo de estructura de hipertexto.

Adaptado de RossT RauBy RoMHARDT, 2000.

La creacién de comités o grupogue coordinen, promuevan y soporten la gestién del
conocimiento, constituye un medio muy indicado siempre que estos grupos no pierdan el con-
tacto con las lineas centrales de produccion. Para ello resulta conveniente que dichos grupos esté
formados por personas expertas en la direccidn de estas lineas y que posean una heterogénea fa
macién y funciones (Tecnologia de la Informacion, Recursos Humanos, Marketing, etc.). Otro
asunto de especial interés es la creacién de eqyigosmunidades de conocimiento, que se
aborda en el apartado V.

4. El director de gestién de conocimiento.

Otra transformacién importante se refiere a la creacion de ni@essuyos perfiles y com-
petencias se relacionan directamente con la implantacion, promocién y desarrollo del sistema de ges-
tién de conocimiento. Aunque estos roles no cuentan con una aceptacion unanime, ni gozan en toda:
las compafiias de un reconocimiento formal, no parece haber duda de que estas posiciones debe
desarrollarse a largo plazo. Algunos de estos nuevos roles de gestiérisect@ de conoci-
miento, cuya principal responsabilidad es estructurar la base de conocimiento organizacional y guiar
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su desarrollo; el especialista en el area de competencia, cuya principal responsabilidad es estruc-
turar el area de competencia y guiar su desarmlspecialista en areas transversalesuya prin-

cipal responsabilidad es relacionar las areas de competencia, establecer contactos e identificar opor
tunidades nuevas de negocios; etc.

Las competencias deirector del conocimientoquedan recogidas en el modelo propuesto por
(EARL, 1999b), elaborado a partir de un estudio realizado sobre todos los ejecutivos corporativos en
cuyo titulo figurara la palabra «conocimiento», y que a principios del afio 1998 se limitaba a un nime-
ro muy reducido (unos 25) en todo el mundo. Las caracteristicas mas destacadas de este colectiv:
eran: limitada antigliedad en el puesto (ninguno llevaba mas de 3 afios); poseian un equipo reducidc
de colaboradores; contaban con presupuesto limitado; no esperaban que su funcion se convirtiera el
un puesto permanente; tenian una gran influencia y un elevado estatus; procedian normalmente de |
propia organizacion (estan familiarizados con su cultura); tenian un perfil profesional mixto y ante-
cedentes variados; estaban precedidos de fama de eficacia especialmente en la introduccién de can
bios; eran personas dindmicas, entusiastas y capaces de transmitir entusiasmo a los demas; eran tau
bién personas curiosas y reflexivas, deseosas de aprender; flexibles, y capaces de trabajar con cualqui
persona o realizar cualquier tarea relacionada con la gestion del conocimiento.

A partir de entrevistas y talleres realizados con estos directores del conocimiento se elaboré un
modelo (figura 5) que contiene cuatro cualidades fundamentales, dos de liderazgo y dos de direccion:

Figura 5. Modelo del perfil de director del conocimiento.
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L
|
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E
R
A

:
G
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DIRECCION DIRECCION
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DISENADOR |
AMBIENTE D
E
R
A
Z
G
s
Tomado de ERL, 1999, pag. 8.
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El director de conocimiento reune, segun este modelo, las siguientes cualidades:

1. Debe ser una persona con iniciativa a la que entusiasme el desarrollo de la empresay creal
cosas. Un atributo clave consiste en sevigionario pero a la vez uestrategg com-
prende las implicaciones derivadas del uso de la gestion del conocimiento para transfor-
mar la organizacion, y es capaz de llevarla a la practica.

2. Debe ser una persona que escucha las ideas de los demas, las asimila y las desarrolla para adzs
tarlas a las necesidades empresariales, pero a la vez interpreta el deseo de cambio de la empr
sa. Un atributo clave esdastion de relacioneda influencia, la persuasion y la demostracion.

3. Debeconocer las tecnologiague pueden contribuir a capturar, almacenar, explorar y com-
partir conocimientos. Debe conocer las tecnologias de la informacién (cuales son las que
mejor funcionan, qué oportunidades presentan, qué dificultad entrafia su implantacién, etc.).

4. Debedisefiar entornos socialegue estimulen la creacion e intercambio de conocimien-
tos tacitos (lo que incluye el disefio de espacios, la articulacion de comunidades de intere-
ses comunes, el redisefio de sistemas de medicion del rendimiento y de la evaluacion de
directivos, estimular a las personas para que desarrollen conocimientos de forma colecti-
va, promover proyectos de formacién para la direccion y desarrollo de la organizacién que
refuercen la capacidad de la empresa para crear conocimientos).

Las conclusiones finales del estudio presentan un perfil de director del conocimiento en el que
se combinan competencias multiples. Por una parte (eje de liderazgo) se combinan competencias
estratégicas y de integracion a nivel de toda la empresa (propias de un presidente de empresa) co
las de catalizador, promotor y ejecutor (propias de un agente de cambio); por otra parte (eje de direc-
cion) se combina la perspectiva mas blanda de la organizacion, articulada en torno a los procesos
(propia del especialista en Recursos Humanos) con la perspectiva tecnolégica basada en los siste
mas de informacion (propia del director de informacion).

La importancia de las funciones que realiza el director de conocimiento no parece cuestio-
narse, pero si en cambio el puesto especifico, ya que éste puede ser asumido por otra persona qt
puede desempefiar ese rol. El éxito de su contribucién va a depender, no obstante, de que las inicia
tivas de desarrollo de conocimiento que adopte se vean favorecidas por una estructura descentrali-
zada y una cultura innovadora.

V. DE LOS EQUIPOS ALAS COMUNIDADES DE CONOCIMIENTO: COMPARTIR, CREAR
Y DESARROLLAR CONOCIMIENTO COLECTIVAMENTE

1. Introduccién.

El caracter complejo, dinamico, flexible e inestable de las actividades que se realizan en buena
parte de las empresas actuales ha provocado un profundo cambio del contenido del trabajo y de las
tareas especificas que conlleva, asi como una creciente aceleracion del ritmo en que se llevan a cab
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La época actual, dominada por un continuo y exponencial crecimiento de informacién en todo tipo
de ambitos, ha traido consigo un notable incremento de actividades laborales basadas en la blsque
da, la integracion, la interpretacion, la fusion, la utilizacién y la puesta en practica de grandes can-
tidades de conocimiento y de materiales intelectuales complejos y cambiastes($1998). Esta
mentalizaciérdel trabajo conlleva una significativa disminucién de actividades laborales de tipo
fisico y un progresivo incremento de tareas de caracter simbolico y abstracto, en la®goei-€l
mientose convierte en el principal activo de los trabajadores y, por ende, de las empresas, ademas
de constituir una de las principales causas de la necesidad de utilizar equipos de trabajo como la uni
dad productiva basica en sustitucion del individuo.

En consecuencia, las diversidades modalidades de equipos -de alta direccion, transfunciona-
les o multidisciplinares, de proyecto, de innovacién, de alto rendimiento, etc.- se han convertido en
la Gltima década en uno de los elementos méas poderosos en el disefio y desarrollo de sistemas orgi
nizacionales basados en el conocimiento capaces de ofrecer respuestas eficaces a las presione
demandas y retos de productividad y competitividad de los contextos en los que operan, puesto que
se espera de ellos que su rendimiento sea de mayor calidad, aprendan con mayor rapidez, permita
crear estructuras mas flexibles, faciliten la descentralizacién y la autonomia y se adapten con faci-
lidad a entornos que presentan caracteristicas complejas, sofisticadas y cambiantes.

En suma, segUneBERLEIN, JOHNSONY BEYERLEIN (1995), una organizacion basada en el
conocimientoha de contar con una estructura disefiada para optimizar:

1. La obtencion de informacion de fuentes internas y externas;
2. Los procesos que conviertan la informacién en conocimiento;
3. La correcta evaluacién del conocimiento y la generacion de alternativas; y

4. Los procesos de toma de decisiones que asumen que las elecciones han de ajustarse a re
lidades complejas y dinamicas.

La calidad del trabajo en una organizacién basada en el conocimiento depende de los conoci-
mientos compartidos y de la adaptacion y la tolerancia a las ambigliedades que surgen al encontrar
se en un estado de continuo cambio y desarrollo. Pardosllequipos de conocimiento pueden
resultar la clave del éxito.

2. ¢ Qué es un equipo de conocimiefito

Si bien los distintos tipos de equipos han demostrado reiteradamente su eficacia en una gran
variedad de actividades -desde empresas automovilisticas hasta financieras, desde empresas crea
vas hasta de servicios sociales, desde empresas de telecomunicaciones hasta turisticas-, sin du
constituyen los nucleos basicos en las organizaciones basadas en el conocimiento, puesto que cor
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figuran los nodogncargados de procesar conocimiento y de transmitirlo en el flujppaded de
conocimiento(SkyRrRME, 1999), donde los equipos establecen entre si vinculos que comprenden pro-
cesos formales de trabajo, responsabilidades y actividades compartidas, contactos personales, tant
formales como informales, e incluso miembros que pertenecen simultdneamente a varios equipos, y
gue dan lugar a ureomunidad de préacticag(figura 6).

-192 -

Figura 6. Papel de los equipos en una red de conocimiento.

Equipo 2
0

O

Adaptado de &rRME 1999, pag. 152.

La creacion de uaquipo de conocimienttepende de una serie de principios:

1. Composicién y estructura del equipo: han de ser preferentemente equipos multidiscipli-

nares compuestos por entre cinco y siete miembros que presenten una gran diversidad en
cuanto a su formacion, caracteristicas y experiencia; cada trabajador debe pertenecer al
menos a dos equipos diferentes, con el objetivo de potenciar la colaboracién transfuncio-
nal y el conocimiento compartido dentro de la organizacién; cada miembro puede desem-
pefiar uno o varios roles segun el grado de experto, el tipo de tarea o el proyecto concreto
a ejecutar, roles que ademas pueden cambiar y ser intercambiados periédicamente con el
fin de incrementar el nivel dmnocimiento interposicionaj aspecto este Ultimo que suele
utilizarse en los programas datrenamiento cruzado(cross-training) en el que cada
miembro del equipo es formado en relacién con las tareas, obligaciones y responsabilida-
des de los demas, con lo que se persigue que cada uno de ellos conozca y comprenda e
funcionamiento completo del equipo y el modo en que sus tareas y responsabilidades se
relacionan e interactdan con las de los deméasN@\-BowERS SALAS Y BLICKENSDORFER
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1998); por ultimo, logquipos de conocimientdnan de ser creados como unidades de una
red de conocimientoque facilite el desarrollo debnocimiento organizacionafjue per-
mite alcanzar el éxito.

2. Compromiso de equipo cada equipo debe contar con un propdésito definido, es decir,
visién, misién y metas propias que refuercen a las de la organizacion; debe desarrollar un
conjunto sélido de normas culturales y de valores que potencien la confianza y la implica-
cion; debe identificar a otros equipos que cuenten con actividades relacionadas o comunes
con el objetivo de crear un diagrama dethde conocimientale la que constituyen nodos;
debe hacer explicitos sus procesos basicos, de modo que se establezca la secuencia de si
actividades basicas y de sus interdependencias; y, por ultimo, cada miembro del equipo
debe mantener sus redes personales y profesionales, méas alla de los requerimientos inme:
diatos de cada actividad o tarea concreta.

3. Procesos de equipo: sin duda, el proceso basico esrtfainicacién, comunicacion que
ha de ser muy frecuente tanto dentro del equipo como en la red de equipos de la que cada
uno forma parte; también resulta fundamental el desarrollo de una clara comprensién mutua
a través de procesos de retroalimentacion y de escucha activa entre los miembros; el reco-
nocimiento del caracter impredecible y difuso de los procesos de toma de decisiones en
situaciones dinamicas y complejas; la creacion de una sélida confianza entre los miembros
a través de procesos formales e informales de interaccion; y, eprénder juntos con-
tinuamente: que cada miemlutioija y guie a los otros, que cada uno critique a los demas
sus acciones y sus resultados, que compartan sus conocimientos y habilidades respectivas
que reflexionen y aprendan de sus éxitos y de sus fracasos.

4. Tecnologias de equipo: es fundamental que el equipo considere qué tecnologias pueden
facilitar, mejorar y potenciar la comunicacién, los procesos, las sesiones de trabajo y el pro-
pio conocimiento del equipo, desde las comunicaciones cara a cara o a través de video-con-
ferencia hasta las técnicasgteupware, valorando las multiples posibilidades, asi como
sus inconvenientes, que las nuevas tecnologias ofrecen para la formaidipds vir-
tuales(CiBORRA, 1996; LPNACK Y STAMPS, 1997); llegar a un acuerdo acerca de los medios
tecnoldgicos que se van a utilizar habitualmente; credepasito del conocimiento del
equipoque contenga los documentos valiosos y fundamentales, los cuales pueden ser pues-
tos posteriormente a disposicion de la red interna o externa de la organizacion; establecer
protocolos acerca del contenido y del uso de las tecnologias a utilizar por el equipo (por
ejemplo, encabezamientos para clasificar el correo electronico, informacion estructurada
en bases de datos de herramientagroigpware, clasificaciones de los mensajes, etc.); y,
en cualquier caso, no utilizar las tecnologias por simple esnobismo, sino cuando realmen-
te sea preciso y afiada valor al trabajo de los miembros del equipo.

5. Gestion del conocimiento del equipo: cada miembro debe asumir su responsabilidad en
el area en que es experto con el fin de cotejar y de distribuir el conocimiento del equipo;
es importante crear un depésito del conocimiento del equipo organizado conforme a una o
mas estructuras bien establecidas: dominios, procesos, etc.; se aconseja considerar los inter
cambios de correo electrénico y las discusiones telefénicas o a través de video-conferen-
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cia comoembriones de conocimiento del equipcsusceptibles de ser refinadas poste-
riormente; también se sugiere que se hombreditor de conocimientopara cada area,
dominio o tarea dentro del equipo, cuyo rol consiste en disponer de la mejor informacién

y compilarla en documentos estructurados (por ejemplo, una péglihpara referencias

futuras; por altimo, es fundamental asegurarse de que se aprende de la experiencia del equi-
po, de que existe umaemoria de equipo que resulta un recurso vital para otras ocasiones

y para el resto de la empresa.

En suma, al permitir el desarrollo de nuevas habilidades, nuevas competencias, huevos pro-
ductos, mejores ideas y procesos de trabajos mas eficaces y eficientes, los equipos de conocimien-
to constituyen la piedra angular endesarrollo del conocimiento, clave a su vez deykstion del
conocimientoen las organizaciones comprometidas en el logro de la exceleroms{FRAUB Y
RomHARDT, 2000).

3. Cémo mejorar elconocimiento de equipo

El creciente interés por la gestién del conocimiento en relacién con los equipos ha traido con-
sigo la extension y aplicacidn de constructos cognitivos utilizados tradicionalmente en un nivel indi-
vidual a un nivel grupal o colectivo. En concreto, aludiremos brevemente a tres de ellos que guar-
dan una estrecha vinculacién cor@hocimiento de equipo: los modelos mentales compartidos,
la memoria transactivay la metacognicién en grupos.

Losmodelos mentales compartidose refieren al conocimiento organizado compartido por
los miembros de un equipo, parte del cual es compartido por los miembros de una cultura, parte se
encuentra limitado a los miembros de un grupo reducido (como, por ejemplo, aquellos que ejercen
una profesion determinada), y parte procede de una situacion particular relacionada con la ejecucion
de una tarea o de un proyect®iOANU Yy SaLAs, 1993). Los miembros de equipos eficaces son
capaces, gracias a estos modelos mentales compartidos, de coordinar sus conductas y anticiparse
a las exigencias derivadas de condiciones cambiantes, incluso en ausencia de comunicacion abier
ta, logrando lo que suele denominarse coomrdinacién tacitao implicita. Asi, losmodelos men-
tales compartidospueden mejorar el rendimiento, la eficacia y la eficiencia de los equipos debido
a su capacidad para permitir a sus miembros formular explicaciones y formarse expectativas ade-
cuadas en relacién con la tarea, utilizar un lenguaje comun y sofisticado, coordinar las acciones y
adaptar la conducta de sus miembros a las exigencias de la tarea y potenciar el procesamiento de |
informacion (KRAIGER Y WENZEL, 1997), ademas de facilitar la conversion de los datos manejados
y de la informacion utilizada esonocimiento.

Por su parte, un sistema de memoria transactineede definirse como un conjunto de siste-
mas de memoria individual en combinacion con los procesos de comunicacion que tienen lugar entre
los miembros de un equipo, lo que le convierte en un dispositivo externo de almacenamiento de
conocimiento con una funcién similar a la de una biblioteca o a la de un ordenador, y que puede ser
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utilizado por todos aquellos que cuenten con la clave de acceso. Como han sebaiadmiv
ARGOTEY KRISHNAN (1996), un sistema de memoria transacticambina el conocimiento parti-

cular que posee cada miembro con una conciencia compartigi#édesabe qué, proporcionando

el acceso a una mejor, mas rapida y mayor cantidad de informacién y de conocimiento de la que
cualquier miembro aislado del equipo seria capaz de recordar por si solo, una capacidad cuya for-
macioén puede verse facilitada poreeatrenamiento en grupo al aprender simultdneamente qué y
guién resulta mas pertinente y competente respecto a cada parcela del trabajo.

Por ultimo, lametacognicion en gruposlude al papel que puede desempefiar la metacogni-
cion (o, dicho de otro modo, la cognicién sobre la cognicidn, el conocimiento sobre el conocimien-
to, el pensamiento sobre el pensamiento) en el andlisis del rendimiento y la interaccién en los equi-
pos, reflejando el conocimiento y las creencias que tienen los miembros acerca de su ejecucion comc
equipo de tareas de caracter cognitivo, asi como al conocimiento y las creencias sobre el modo er
gue interactdan y se comunican mientras procesan informacién y comparten conocimiento colecti-
vamente (kNsz, TINDALE y VOLLRATH, 1997), aspectos ambos que se manifiestan, por ejemplo, en
los esquemas de decisién implicitos y en los modelos mentales compartidos utilizados por los miem-
bros de los equipos.

4. Hacia lascomunidades de conocimiento

Como mencionamos mas arriba, &zpiipos de conocimientgesultan claves en la cons-
truccion deredes de conocimiento. Asu vez, éstas pueden integrarse en una estructura mayor cuyas
contribuciones crean valor afiadido a las organizaciones que cuentan con ellas: nos referimos a la:
comunidades de conocimiento, que pueden definirse como islas de conocimiento conectadas en
redes auto-organizadas de conocimiento compartido entre las que se crean flujos de comunicacior
abierta y permanenteK&Me, 1999). Siguiendo con la metéfora geografica, podriamos decir que
lascomunidades de conocimientéacilitan que las organizaciones se conviertaarehipiélagos
de conocimiento, esto es, @m conjunto de islas unidas por aquello que las separa.

Las principales diferencias entre un equipana comunidad de conocimientee encuen-
tran en que en esta Ultima los miembros son autoseleccionados, es decir, la pertenencia es libre y ele
gida voluntariamente, y en el nimero de miembros, que oscila entre 15 yi&6SL999). Asi,
el mejor estilo de gestién para facilitar la creacién decanaunidad de conocimient@n una orga-
nizacién es el dedejar las manos libres potenciando el establecimiento del clima adecuado que
posibilite su surgimiento, puesto que este tipo de comunidades poseen un caracter mas social qut
estructural. La diferencia de tamafio en comparacion con un equipo haceapmuaglades de
conocimientopierdan algo de la cohesién y el compromiso que caracterizan a aquéllos. Sin embar-
go, las comunidades eficaces retienen muchas caracteristicas de los mejores equipos, tales como L
sentido compartido del propdsito, la intensa comunicacion con redes externas, la gestion eficaz del
conocimiento y la confianza entre los miembros. En suma, los dos parametros mas importantes pare
evaluar a unaomunidad de conocimienteon la presencia de un elevado flujo de comunicacién
entre los miembros y la existencialttkeres apasionadoy comprometidoscon la comunidad.
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En conclusion, aquellas empresas que, ademas de facilitar la ci@aeiduipos de conoci-
miento, superen los beneficios que proporcionan éstos y potencien las comunidades de conoci-
miento como una parte integral de los programas de gestion del conocimiento, alcanzaran sin duda
beneficios significativos (IRENBERG, 1993). Las comunidades de conocimientescelentes logra-
ran por medio de sus lideres generar nuevos productos e ideas, asi como que el pensamiento colet
tivo surgido de la fusién de los conocimientos de un grupo de individuos con talento permita afron-
tar problemas, exigencias y retos de dificultad y complejidad crecientes, lo que supondra un significativo
incremento del capital de conocimiento de la organizacion.

VI. TECNOLOGIAS Y TECNICAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

1. Tecnologias de la informacion y la comunicacién en la gestion del conocimiento.

Uno de los pilares para la estructura organizativa de la gestién del conocimiento es el uso de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion.

La plataforma tecnolégica esta constituida por herramientas de informacion y comunicacion.
Un ejemplo tipico se presenta en el cuadro 8.

CUADRO 8. PLATAFORMA TECNOLOGICA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

HERRAMIENTAS INFORMACION HERRAMIENTAS COMUNICACION
» Sly Bases de Datos « Correo electrénico
» Paginas Amarillas Electrénicas » Videoconferencia
» Bases de Datos de Conocimiento « Groupware
» Repositorio de documentos * Grupos de discusién
*  Workflow * Chats

Las herramientas técnicas mas sencillas para trabajar en gestion del conocimiento estan cons:
tituidas por:

« Software:Lotus Notes, Office 20@® Microsoft;People & Knowledge Management Systems
(PKMS)de Meta-4, etc.

« Internet: correo electrénico, navegadores.

 Intranet: Bulletin Board Systems (BBS).
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De una forma practica sbftwaregrupal deLotus Notes se aplica mas en gestién del conoci-
miento de marketing: ventas, clientes, etc.; eWiééa-4en gestion del conocimiento de Recursos
Humanos e Internet en aplicaciones de ingenieria y gestion del conocimiento.

Laintranetes imprescindible en un contexto de gestién del conocimiento cuando se concen-
tra en las actividades de negocio mas importantes de la empresa: presentar informes de venta, segu
miento de clientes, formularios sobre gastos de desplazamientos,iet@hetfunciona aqui como
el eje central de las actividades esenciales de la empresa, que recoge la masa critica de ésta.

2. Implantacion de un proyecto de gestion del conocimiento.

DAVENPORTY PrusAk (1998) sefalan que son cuatro los elementos comunes en los proyectos
exitosos de gestion del conocimiento:

1. Las personagjue gestionan tal conocimiento
2. Los procesos de trabajgel ciclo de conocimiento)
3. Laplataforma tecnolégicague se usa

4. Lacultura organizativa

Los proyectos de gestion del conocimiento que tienen éxito responden a varios criterios:

« Relacion con resultados del negocio

« Objetivos y finalidad claros y sencillos

» Apoyo de la direccion de la empresa

« Inicio con una actitud flexible

« Obtencion inicial de resultados rapidos (2-3 meses)

< Contar con una infraestructura técnica, organizativa y de personas adecuada
« Una estructura del conocimiento flexible

» Uso de multiples canales para transferir el conocimiento

» Una cultura abierta al conocimiento

» Valorar y recompensar el conocimiento en la empresa
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Los objetivos de los proyectos iniciales de gestién del conocimiento suelen elegir segin se

relata en el informe &Tus (1999) cuatro objetivos diferentes:

1. Innovacién. Generando nuevas ideas, trabajando mediante equipos virtuales de desarrollo

y creando foros de colaboracidn e intercambio de ideas mediante grupos de debate elec-
trénicos. Las secciones de investigacion y desarrollo son las que més utilizan esta via.

. Capacidad de respuesta. Dando a las personas el acceso a la informacion necesaria en el

momento crucial (como es la resolucién de problemas de clientes). La empresa tiene que iden-
tificar quién, qué, dénde y cuando da la respuesta ante cualquier contingencia empresarial.
La empresa puede personalizar tales circunstancias segun las necesidades de los clientes.

. Productividad. Capturando y compartiendo las mejores préacticas para reducir la duracion

de los ciclos y minimizar la repeticion de esfuerzos dentro de la empresa. Aqui lo mas prio-
ritario en relacion a lastranets portales corporativos, etc., consiste en obtener ayuda para
encontrar y reutilizar los activos del conocimiento.

. Competencias. Desarrollo de aptitudes, habilidades y experiencia de los empleados median-

te una formacién en linea en el propio lugar de trabajo y cursos de aprendizaje a distancia.
Todo lo que pueda hacer la empresa por el desarrollo de competencias es un objetivo natu-
ral de la gestion del conocimiento.

3. Mapas del conocimiento.

Una de las técnicas mas sencillas que se utilizan en la gestién del conocimiemaes el

de conocimientoque consiste en identificar graficamente el conocimiento que tiene la empresa acer-
ca de sus clientes, soluciones de negocio, etc.

Para ello se identifican l@®minios criticosen un tema empresarial, luego se secciona el domi-

nio en pequefias unidades que actlan adntwilos posteriormente se aislan ursagmentos indi-
viduales En el cuadro 9 se muestra un ejemplo sencillo aplicado a una empresa de formacion.

CUADRO 9. PROCESO PARA ELABORACION DE UN MAPA DE CONOCIMIENTO

OBJETIVO: Establecer un mapa de formacion virtual con Internet
PASOS:

1. Identificar dominioscriticos para el futuro de la empresa (ej.: formacion virtual con Internet).
2. Segmentar los domininios en pequefas unidades que actiawiocoios (ej.. competencia en

3.

4,

-198 -

Internet, Tecnologia, Modelo Pedagdgico Virtual, Namero de Negocio).

Aislarsegmentos individuales en cada una de las pequefias unidades (ej.: competencia en Internet:
APD, Universidad Complutense, Universitat Oberta de Catalunya).

Formacién dequipos de trabajo: formados inicialmente por un coordinador de proyecto y cuatro
expertos en la competencia, tecnologia, modelo pedagoégico virtual y nimeros de negocio.

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 219

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES | Angel Garcia, Francisco Gil, Stephane Chauvin y Carlos M." Alcover

En la figura 7 se muestra el mapa de formacion virtual en Internet, con todos los componen-
tes que se han descrito.

Figura 7. Mapa de conocimiento de formacion virtual en Internet.

MODELO MODELO
PEDAGOGICO PEDAGOGICO
VIRTUAL VIRTUAL

N /

MAPA DE FORMACION
VIRTUAL CON
INTERNET

NUMEROS DE

NEGOCIO OTROS TECNOLOGIA

4. Paginas amarillas electrénicas.

Las fuentes de informacion internas y/o externas que mas se usan en los proyectos de gestior
del conocimiento son:

« Paginas amarillas electrénicas de la empresa
« Mejores préacticas en cada area de negocio
* Inteligencia competitiva

» Clientes
Laspaginas amarillas electrénicasuncionan como un directorio de profesionales (cuadro
10) que se pueden localizar de un modo sencillo para llevar a cabo un proyecto determinado dentrc

de la empresa, permitiendo localizarlos por ejemplo por términos claves (Logistica, Produccion,
etc.), por funcion (Direccion de Produccidn, etc.), por profesion (Ingeniero Industrial, etc.).
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CUADRO 10. EJEMPLO DE PAGINAS AMARILLAS ELECTRONICAS

Fernando Gomez Pérez

Ingeniero Industrial (profesion)

Direccion de Produccién (funcién)

Logistica, Control de Calidg@érminos claves)
Tel. 91-753-20-51 (empresa). 639380932 (movil)
E-mail: fern-gomez@direccionproduc.es

VII. TECNICAS AVANZADAS PARA LA GESTION DE CONOCIMIENTO

1. En torno del uso de las técnicas avanzadas de gestion del conocimiento.

Segun TreaN (1992) tener conocimiento es organizar la informacién de forma que sea apli-
cable a problemas reales con el objeto de tomar decisiones estratégicas Optimas. Tener acceso a
estimacion de decisiones simuladas para minimizar errores y reducir el esfuerzo, y obtener resulta-
dos de una accién empresarial, pone de manifiesto el poder de la informacion para descubrir las
opciones fiables dentro del mercado. Todas las herramientas de organizacion de la informacion, inclu-
so las que manipulan y descubren conocimientos, contribuyen a optimizar el conocimiento sobre las
relaciones entre el mundo exterior y el mundo interior de una empresa.

Vastas cantidades de datos han estado acumulados dentro de sistemas de produccion, tale
como, contabilidad, inventario, etc. Dentro de estos datos existe informacion con el potencial sufi-
ciente para estimular la rentabilidad, incrementar la participacion en el mercado y mejorar el servi-
cio al cliente. El flujo de la presién de los cambios producidos en los sistemas de informacion (via
internet fax, movil, infraestructura de redes de telecomunicaciones) acelera las perturbaciones de la
descripcion del mundo en el que el decisor quiere actuar. Las complejidades de las relaciones entre
causa y efecto de una accién no son estimables como antes. Por ejemplo, el problema que es comu
a numerosas empresas en fuerte competiciéon son las condiciones de los clientes que cambian d:
comportamiento constantemente segin los nuevos productos, nuevas tecnologias, nuevos contrato
y servicios. Hace afios el comportamiento de los clientes no cambiaba tan rapidamente (un nuevo
modelo sélo cada 3 afios), pero hoy en dia las compafiias necesitan aumentar la frecuencia de elz
boracidn de modelos para clientes.

Para reducir la volatilidad de situaciones en finanzas, en recursos humanos, en evaluacion de
acciones estratégicas en marketing, etc., las técnicas de gestion del conocimiento proponen la esti
macion de las relaciones entre las causas y los efectos: informaciones redundantes (dependencia est
distica) o en complementariedades (independencia estadistica). Un nuevo punto estratégico para un
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empresa es tener sistemas que ofrezcan soluciones para ayudar a tener informacién disponible e
tiempo y que esté exenta de ruido de informacion. Las técnicas de gestion del conocimiento pueden
ser agrupadas dentro del genérico nombre de filtros de informaciones para, de un lado, reconocer
seleccionar, almacenar, y de otro lado, preparar y manejar un conjunto de datos dentro de una orga
nizacion. El resultado global esperado es tener el conocimiento de una vision de los movimientos
del mundo tanto interno (por ejemplo, fusionar dos instituciones) como externo (dos instituciones
en competicion). Se trata al final de elevar el conocimiento segun el nivel de decision dentro del
organigrama de una empresa.

Conr informaciones de una entidad social (0 empresas)yf@maciones del mundo glo-
bal, las diversas distribuciones compatibles con el estado macroddépicoNr, M1,..., Mtienen
la probabilidag (N1,... Nr, M1,..., Mr Las leyes de Bayes permiten integrar conocimientos a prio-
ri y funciones de evaluacion para reducir el tamafio del espacio de las decisiones posibles y admisi-
bles. Las medidas usuales del conocimiento hacen la estimacién de una organizacién segun el valo
de una informacion particular, la fecha, la disponibilidad de la informacion y los costes para opti-
mizar la productividadProductividad = Tamafio de la produccién dividido por horas de trabajo
Se muestra con la modelizacién termodinamica que la probabilidad es 6ptima si la informacién con-
tenida dentro del entorno de decisién es maxima. En este caso hablamos de maximizacion de la entra
pia SLa figura 8 representa el tema de la gestién del conocimiento con dos estrategias.

Figura 8. Estrategias de gestion del conocimiento.

Absorber el mundo Exterior: P (Ni/Mi)

INTERIOR

Y

EXTERIOR

Filtro

Ni Mi

A

Armonizar el Interior con el mundo Exterior: P (Ni, Mi)

Segun los principios deA¥ENPORT, la gestion del conocimiento es expansiva y no se acaba
nunca. Las soluciones son hibridas, implican a la gente y a la tecnologia. Las técnicas de gestion de
conocimiento son filtros que optimizan la entrofjeéSes la medida del metaconocimiento que el
observador tiene del sistema: S(Interior[Ni] U Exterior[Mi]) = S(Interior[Ni]) + S(Exterior[Mi]/
Interior[Ni]).

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 219 -201 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES | Angel Garcia, Francisco Gil, Stephane Chauvin y Carlos M." Alcover

« Integracion de los movimientos internosel flujo de la informacion tiene que ser reactiva a
todos los cambios internos de una entidad. La gestion del conocimiento parte de la hip6tesis
de que la informacién tiene que ser evaluada y difundida dentro de una institucién y que armo-
niza el mundo con su propia entidad por la optimizacion de la probalstiNaiii).

 Integracion de los movimientos externodas decisiones dentro de un mercado en com-
petencia y agresivo tienen un impacto fuerte sobre el comportamiento de los clientes. La
gestion del conocimiento adopta la hipotesis de que el conocimiento no esta Unicamente
dentro de la base de datos de los clientes, sino también en la comprehension de la evolu
cion del mercado. Todas las técnicas maximizan el conocinNeotmdicionado a la infor-
macion exterioM: probabilidad condiciond®(Ni/Mi)

Las herramientas de gestion del conocimiento aparecen en el acto de capitalizar el conoci-
miento y buscan la mejor distribuciinsegunMi. El aspecto combinatorio de la modelizacion nece-
sita una herramienta avanzada de busqueda de conocimiento.

2. Técnicas de gestion del conocimiento.

Las técnicas de gestién del conocimiento cubren las herramientasfinglre, desde aque-
llas que almacenan la informacion hasta los procesdatdemining(en general para informacion
explicita) o deext-mining(en general para informacién tacita) que ofrecen la captura semi-auto-
matizada del conocimiento. Tres partes constituyen el proceso de gestion del conocimiento:

1. Captura de la dimensidn del conocimiento: herramienta de almacenamiento de datos, Multi-
Media, accesibilidad a la informacion tacita, implicita y explicita.

2. Entorno del conocimiento: cultura de la empresa, tipologia organizacional y jerarquica,
especificacion de la aplicacién segun los datos.

3. Expertos: conocimiento a priori y intuitivo, experiencias (justificacion e interpretacion).

Cada parte de un ciclo de conocimiento puede ser aislada o adjuntarse a una cadena para dis
poner de herramientas de blsqueda de conocimientos. Los sistemas se reparten en tres tipos de sopc
te del conocimiento:

1. Sistema pocasos: razonamiento por casos, conocimientos a partir de las experiencias.

2. Sistema por reglas: descubrimiento de reglas, conocimientos a partir de la informacién
compilada para resolver problemas complejos.

3. Sistema pomodela razonamiento exploratorio y construccion de procesos de simulacion.
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Los sistemas pueden incluir razonamiento hibrido usando sistemas por modelos y por reglas
para la transformacion de la informacion en conocimiento.

1) Herramientas de almacenamiento de informacion

Un soporte de informacion como Interrest fundamentalmente una herramienta de gestion
del conocimiento. Efectivamente, servidores$raarnetfavorecen una organizacion dirigida por el
usuario haciéndole un experto del contenido de la informacién. Los servitiierdetactualizan
los datos segun los requisitos de los usuarios por buscaddrisrdet, y proponen herramientas
de softwarepara combinar informaciones desde un ordenador personal. Estos sistemas de gestién
del conocimiento son tipicos sistemas para razonamiento a partir de casos. También especificado po
un sector de actividad, por ejemplo en medicina, los soportes de datos devuelven un entorno eficaz
para almacenar informaciones de la consulta y para comprobar los datos segun los pacientes y/o doc
tores, los diagndésticos emitidos y las imagenes médicas. El conocimiento aparece cuando, de un hos
pital a otro, los médicos intercambian sus intuiciones y resultados para, al final de una consulta, tener
una mejor experiencia. El entorno médico esta demasiado temeroso como para no dejar que los sis
temas automatizados actlen sin la intervencién humana. Por eso, los sistemas de gestion del conc
cimiento en el entorno de la medicina se paran en el nivel de almacenamiento de los datos Multi-
Media y las personas se encargan de manipular las informaciones con herramientas muy intuitivas
y que permiten tener poder sobre los datos. El mecanismo de un servidor como Telemedicina puede
ser descrito como una conjuncién de acciones basicas adjuntando la multidisciplinaridad que requie-
re la salud publica y garantizando la seguridad y la confidencialidad.

Para aplicaciones en marketing y finanzas, las empresas han instalado finalmente sus base:
de datos y han puesto en marcha los proyectos cliente/servidor con la infraestructura adecuada. La
aplicaciones usan herramientasddg¢a warehousingjue proponen una organizacién para un gran
conjunto de datos segun la actividad y la cultura de la empresa. Adquirirlos fue costoso pero tienen
un valor inconmensurable para conocer su mercado y actuar en consecuencia. La he@reaulenta
permite sin duda tener acceso a una organizacién de los datos en funcién del interés de los usuarios
Sus funcionalidades prolongan su potencialidad para incrementar la fiabilidad del conjunto de los
datos proponiendo célculos locales y transformacion de datos. Pero el resultado de la fase de alma
cenamiento no acaba en el proceso de descubrimiento de conocimientos y se trata entonces, en es
caso, de seguir con una fase de exploracién del contenido de la informacion.

2) Herramientas de ayuda para descubrir conocimientos

Tradicionalmente existen los métodmmleanogjue convierten la informacion binaria si/no en
respuesta de una blsqueda dirigida por un usuario experto que sabe lo que busca. Estos métodos fuer
los que han permitido a los sistemas inteligentes aparecer con la conjuncion de acciones bésicas. Lo
sistemas de estadisticos también buscan reglas que miden la dependencia y las relaciones entre los da
reales y el conocimiento a priori. Los sistemas de aprendizaje de soluciones pueden ser agrupadas del
tro de los métodos inferenciales que permiten a los sistemas elaborar soluciones, estimar su calidad, et
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Cada una de estas técnicas aportan un punto de vista sobre el contenido de la informacion
y extraen clases que permiten acceder al conocimiento. Las nuevas tecnologias en inteligencia
artificial combinan computacion estratégica con soluciones matematicas de modelizaciones.
Usando métodos de inteligencia artificial, de redes neurales y modelos estadisticos avanzados,
los sistemas de gestion del conocimiento permiten al usuario entrar dentro de los datos y obte-
ner los conocimientos.

« Métodos denteligencia artificial agrupan técnicas heterogéneas como la légica o los
procesos simbdlicos, sistemas expertos, reglas deductivas, etc. Las aplicaciones abar-
can desde temas de linglistica, el reconocimiento de las palabras o la extraccion del
contenido de textos.

« Los arboles de decisiérpermiten introducir conocimientos a priori para conducir su
busqueda por el usuario. Son esenciales para los tentagadminingpara el marke-
ting, temas financieros y para medir la calidad de los conocimientos. El conocimiento
descubierto es reproducible y dirigido a nuevas entidades de decisiones. Las técnicas de
arboles de decisién contribuyen a la modelizacion de aplicaciones de gestion del cono-
cimiento complejas.

» Lasredes neuronaledian sido aplicadas en numerosos campos con resultados excelentes,
por ejemplo en reconocimiento de voces. Estan minusvalorados por su proceso que nece-
sita siempre una base de prueba limitando su campo de aplicacién. Estas técnicas son cos-
tosas en tiempo de calculo y tienen el defecto de no tener posibilidad de introducir cono-
cimientos a priori. En el campo de gestién del conocimiento, los mapas auto-organizativos
0 SOM (Self-Organizing Map)esarrollados por Kohonen vienen de las técnicas de redes
neuronales. Son métodos de aprendizaje no supervisados para la clasificacién de conteni-
dos informativos con muchas dimensioness&LLanos, 1999). La principal caracteris-
tica de esta técnica es la creacion de mapas bidimensionales, mostrando relaciones infor-
macionales; cuanto mas similares sean dos elementos mas proximos estaran en el mapa
proponiendo asi la interpretacién y la categorizacién de la informacién. Esta técnica ha sido
usada para la visualizacién del contenido de la informacion de bases de datos o de textos.

Miles de usuarios utilizan cada dia aplicacionegdata-miningy de text-mininga través de
paquetes dsoftware. Asi, es posible encontrar todo tipo de tecnologias, tales como redes neurona-
les, algoritmos genéticos, inducciones, métodos estadisticos, etc, utilizados en aplicaciones comer-
ciales. Sin embargo, algunas de estas tecnologias, como por ejemplo las redes neuronales, no pue
den ser aplicadas si no se conoce la estructura del problema, 0, en el caso del modelo estadistico, si
el apropiado conocimiento matematico.

Algunas plataformas d#ata-miningagrupan una serie de herramientas para tener diferentes
puntos de vista y enumerar la evolucién del conocimiento, por eje@pstomer Relationship
Managemen{CRM), Call Behaviour Analysis (CBSUna nueva plataforma, que se llaifrack
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Toolkit, ofrece los componentes fundamentales para actuar sobre temas dificiles donde no hay une
técnica que permite acceder a una solucidn sin pasar por la acumulacion de conocimientos parcia-
les. Estas técnicas se revelan muy poderosas y proponen razonamientos por modelos de conoci
mientos integrando la dimensién temporal. Un sistema de fusion como el i8@idiSistema de
Optimizacion por Fusion de Informacipee muestra potente para favorecer la integracion de los
conocimientos a priori y optimizar el conocimiento a posteriori via los datos reales.

3) Modelos avanzados de fusion de conocimientos

La fusién de tecnologias especificas en la elaboracién de decisiones tiene como objetivo mejo-
rar su calidad y eficiencia y reducir el riesgo. Directivos y profesionales del sector de tratamiento de
datos solicitan sistemas para afiadir nuevos datos, huevos conocimientos, que mejoren su capacida
de intervencién sobre minas de datos. EI modelo de fusién [@Gpdne sencillamente un acceso a
andlisis parciales (o agentes) procedentes de procesos individuales. El proceso identifica y descubre
conocimientos segun los analisis introducidgsiori. SOFItransforma asi datos en conocimiento.

El esquema 1 muestra un ejemplo de la arquitectura de proceso de adquisicién de conoci-
mientos que incorpora el modelo de fusion en el contexto de una cadena de recogida de informacion
hasta la visualizacién. La necesidad de un modelo de fusion radica en conseguir flexibilidad y rapi-
dez al actuar sobre datos y conocimientos, y obtener conceptos resumiendo el contenido de un grai
conjunto de datos estaticos o dinamicos.

Conocimientos Informacion Informacion a priori Conceptos Administracion
CLAS 1
TDB CLAS 2 Clasifica- Conoci-
) cionesy mientos
Flujo del Proceso Asignacion Organi-
Textos Simbdlicas zados
CLASR
Técnicas Datos Cluster/RN/Arbol Fusién-Optimizacién Visualizacion

Esquema 1ejemplo de arquitectura de recogida de informacion. Cuatro etapas: reco-
gida de informacién, segmentacion de la informac®@FFoptimizacion por la red
bayesiana (proceso termodinamico), visualizacion (por ejeiveloSon).
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En detalle, el esquema 1 ilustra los tres pasos de sistemas de blsqueda de conocimientos:

1. Datos-Informacion: base de datos, base de textos, base de imagenes. Adquisicion de los
datos segun el interés del usuario.

2. Informacién a priori (o base del conocimiento): segmentadores de informacion.
Construccion del razonamiento usando cualquier tipo de herramienta de blsqueda de
informacién.

3. Conceptos descubiertos: el mode®OFIpropone sencillamente un acceso a andalisis par-
ciales para la adquisicion de conocimientos fiables.

4. Visualizacion: mapa de conocimientos (Kohonen, carpetas conceptuales, archivos, ...).

Este esquema de blsqueda de informacion tiene la ventaja de manipular los cambios que apa:
recen durante la actualizacion de los datos y, por consiguiente, integrar la dimensién dinamica de las
aplicaciones. El objetivo general del modsfoFles mejorar la elaboracion de las decisiones toma-
das por los directivos gracias a tecnologias méas poderosas, creando un mecanismo de soporte d
decisiones y reduciendo, asi, el llamado «vacio de informacién». Su aplicacion ha sido comproba-
da con éxito en imagenes, bases de datos y de textos.

Las técnicas usadas por SQ@kne de los modelos de redes/esiana®ptimizadas por pro-
cesosestocasticos. Es un multi-clasificador no supervisado y actla sobre los analisis parciales para
la minimizacién de energia. Tres pasos componen la fusion:

a) Proceso no supervisado de aprendizaje del espacio de las sol8diai®stem Information
Layer)que permite consultar la informacion a diferentes niveles: de un elemento (una varia-
ble), de un vector de elementos (series de variables) y en el @mbito de vectores temporales
de elementos (paquete de series de variables);

b) Proceso de evaluacion de los andlisis parciales por mdzfigasianagjue permiten la
comparacion de conocimientos;

¢) Proceso de fusion-optimizacion que permite modificar los analisis parciales para encontrar
conocimientos fiables y estables.

Las ganancias tecnolégicas son:
1. Medida:SOFIda una comparacion entre los analisis parciales segun las medidas de eva-

luacion.
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2. OptimizacionSOFIsintetiza los analisis parciales introducidos por el usuario.

3. Precision: las reglas obtenidas por S& definidas con més variables.

La calidad de los conocimientos obtenidos después de la fusién dependen del mapa de cono-
cimiento introducido. El mapa de conocimiento es el resultado de la construccion de un modelo de
conocimiento que la fusién optimiza segun el flujo de los datos reales.

3. Ejemplos del uso de optimizaciéon de bases de conocimientos.

El parrafo siguiente ilustra una aplicacion ficticia de una «busqueda tecnolégica». Usando el
sistema descrito en el parrafo anterior, los datos han sido obtenidos por robots en la red de informa-
cion almacenada en &eb.El resultado de la busqueda de conocimientos es una serie de carpetas
con el nombre de los conceptos encontrados después de la fusién. Cada carpeta contiene los fiche
ros relevantes que definen el concepto.

Los pasos de uso de estos sistemas son los siguientes: el usuario entra con palabras claves pa
focalizarse en el tema de conocimientos especificados por 5 palabrasSudiveste, Data Mining,
Self-Organization, Marketing, Johos robots llaman a diferentes buscadores como Yahoo, Altavista
segun los parametros légicos de busquedd, OR, XOR, etc. En el contexto deAND, los fiche-
ros contienen a priori la informacién conjuntiva de las 5 palabras.

Tomamos el ejemplo de la monetizacion del mapa de conocimiento hecho por clasifica-
dores supervisados que devuelven un numero de clases fijos: en tres clases, los conceptos pal
ciales son:

a) Poco contenido,

b) Medio contenido,

¢) Mucho contenido.

En cuatros clases, un concepto intermediario se incorpora entre los conceptos. Una base de
conocimiento es construida a partir de estos clasificadores y gracias a ellos se acumula el conoci-

miento parcial y a priori. El modelo de fusi8®FIdescubre los conceptos que explican la dife-
renciacién entre los paquetes de ficheros.

La experiencia hecha el dia 5 de abril de 2000 conteniendo 35 ficheros, muestra el resultado
en 3 clases con el ejemplo de la palalmta(energia 32,55) y en 4 clases (energia 41,48):
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Clase 1) Muchdob: 12 ficheros Clase 1) Muchdob: 13 ficheros
Clase 2) Medio Job: 4 ficheros Clase 2) [Medio+] Job: 7 ficheros
Clase 3) Poco Job: 19 ficheros Clase 3) [Medio-] Job: 5 ficheros

Clase 4) Poco Jol0 ficheros

El valor de la energia da el potencial de explicacién del conocimiento a priori puesto en corres-
pondencia con los datos reales. Después de la fusion, el sistema obtiene otras 3 clases que explica
de manera mas fiable (energia 24,92) el contenido de los ficheros con los conceptos descubiertos.

Concepto 1) Muchdob O Mucho Softwarel?2 ficheros
Concepto 2) Pocdob OMucho Marketing: 18 ficheros
Concepto 3) PocbBata Mining[ Mucho Self-Organizatiarb ficheros

La modificacién de la base del conocimiento con el objetivo de afiadir una nueva palabra clave
comoText-Mining con el mismo entorno de base de textos, modifica la reparticion de los ficheros
para proponer una nueva carpeta con el concepto MigttéMiningd Mucho Self-Organization
(8 ficheros) y modificando el concepto 1 por Mu8udtwarg7 ficheros). La carta del conocimiento
modifica entonces la organizacion de los datos segun el interés del usuario. 15 dias después, la mism
manipulacion muestra la evolucion de la informacion contenida dentvedaon 7 ficheros nue-
vos (y un fichero desaparecido sobre un anuncio de colaboracién de proyeéetasramingmues-
tra un nuevo concepto 1: MucBob O MuchoSoftware][Medio+] Marketing 18 ficheros). El sis-
tema integra la evolucion del conocimiento dentro de la dinAmica del mundo para mostrar su papel
en el marketing, mediante técnicassdéwareavanzado.

Esta aplicacion usando método de meta busqueda se dirige a la gestion de personas y conoci
mientos €apital intelectual) y a favorecer la diseminacién de la informacién dentro del ciclo de
conocimiento. El ciclo de conocimiento esta definido por ejemplo como: foro de discusion de alma-
cenamiento de informaciones nuevas y almacenadas, creacion, distribucion, valoracion y publica-
cion del conocimiento. La manipulacion de la cadena de organizacién de la informacion tiene que
sacar conceptos y propone la organizacién del conocimiento segun los intereses del usuario.
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