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«La empresa actual se define como un conjunto de activos tangibles e
intangibles, en dénde éstos iiltimos toman cada vez mds importancia y
efectividad en la creacion de valor para la empresa; activos intangibles

que son el resultado de la incorporacién del conocimiento, del intelecto, a
las distintas actividades productivas de la organizacién» (Bueno, 1998).

ABSTRACT

In this article the author seeks to show the importance of the Administration of Knowledge, as
a revolutionary model and innovator for the organizations, analyzing the different variables of the
environment that influence in the organizational development, the importance of having clarity
among the concepts: data, information and knowledge, as well as the process of generation of the
knowledge, inside the environment of the Administration of the Knowledge.

RESUMEN

En este articulo el autor pretende mostrar la importancia de la Gestiéon de Conocimiento,
como un modelo revolucionario e innovador para las organizaciones, analizando los diferentes
variables del entorno que influyen en el desarrollo organizacional, la importancia de tener claridad
entre los conceptos: datos, informacién y conocimientos, asi como el proceso de generacién del
conocimiento, dentro del ambito de la Gestién del Conocimiento. '
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lNTROl_)UCCl()N

El feriado largo de las Fiestas Patrias pasa-
das, para muchos de nosotros sirvié para reali-
zar un viaje fuera de Lima. Este viaje de descan-
so y placer incluida la familia, fue preparado se-
guramente con anticipacion, informdandonos
sobre el lugar que ibamos a visitar, comprando
libros o guias de itinerario, viendo fotos, etc.
Sin embargo, y por muy exhausta que fuera la
recopilacién de informacién que hiciéramos, si
alguien nos pidiera que le describiéramos con
detalle el lugar a visitar, seguramente no pudi-
mos hacerlo (o, por lo menos, no con detalle).
Pero... ¢y a la vuelta del viaje? Entonces si que
dimos todo lujo de detalles acerca del lugar, su
aspecto, el ambiente... incluso pudimos emitir
un juicio acerca de la veracidad de la informa-
cién que con cardcter previo habiamos consul-
tado. {Qué diferencia hubo entre el antes y el
después? Evidentemente, haber estado alli, ha-
ber vivido una situacién, en definitiva, la expe-
riencia vivida, es la que ha transformado, los
datos que formaban parte de la informacién que
teniamos antes, en CONOCIMIENTO. En .éste
orden de ideas, el conocimiento del lugar visita-
do se ha convertido en nuestra ventaja diferen-
cial que bien pudiéramos sacar provecho si nos
dedicaramos al negocio de Guia de Turismo.

Valga este relato a modo de introduccién
para adentrarnos en un nuevo paradigma que
viene sacudiendo a las organizaciones empre-
sariales en el mundo. Y es que a diferencia de
décadas pasadas, donde la acumulacién en ma-
yor infraestructura (instalaciones, equipos), asi
como en mayores inversiones en activos tangi-
bles, eran sinénimos de fortaleza y solidez eco-
némica empresarial; en la actualidad, las orga-
nizaciones exitosas son las que reflejan activos
tangibles significativamente reducidos, pero que
en contraposicion se preocupan en potenciar sus
activos intangibles (Puzueta, 2000), para poner-
los al servicio de la sociedad, obviamente, a
cambio de una retribucién econémica, situacion
que los ubica en una posicién competitiva con
altos indices de rentabilidad. Una muestra de
ello, es la Corporacién Microsoft de Bill Gates.

Ahora bien, para qué engaiiarnos, el conoci-
miento es inherente a la persona humana. Ya
nadie duda de que las personas siempre hayan
sido el componente bdsico y primordial de las
organizaciones. {Por qué hablar ahora de Ges-
tion del Conocimiento? éAcaso nadie se habia dado
cuenta de esto con anterioridad? ¢Cudl es el fe-
némeno que ha provocado la aparicién de este

nuevo modelo de gestién? La respuesta esta en
la implantacion y generalizacion de las nuevas tec-
nologias de informacién en las organizaciones
(Malhotra, 1997). Estas tecnologias son las que
han originado el nacimiento de una nueva era
basada en el conocimiento, por cuanto estan
permitiendo potenciar al capital intelectual de
las organizaciones, hasta el punto de convertir-
lo en la principal ventaja competitiva.

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO
ORGANIZACIONAL

{Por qué las organizaciones empresariales
tendrian que avanzar en sus modelos de ges-
tion, a tal grado de validar los conocimientos
de sus trabajadores aunque éstos no se reflejen
en los libros contables al final de un periodo
econémico? Ya, Toffler en la década del ‘80
(Toffler, 1981) postulaba una hipétesis incues-
tionable, en el sentido de que el desarrollo de
la sociedad se asemeja a las olas marinas. De
alli que para este autor, la Revolucién Agricola
fue la expresion de la Primera Ola, en tanto que
la Revolucién Industrial fue la manifestacion
mas visible de la Segunda Ola. La expresién vi-
sible de la Tercera Ola es la Revolucién Tecnolé-
gica en una sociedad supercomunicada e
informatizada. Ahora sin temor a exagerar po-
demos manifestar que asistimos al advenimien-
to de una nueva oleada (Cuarta Ola) como con-
secuencia de la Revolucién del Conocimiento (De
la Rica, 2001) que viene provocando la ruptura
de los paradigmas actuales y planteando nue-
vos retos a la sociedad, fundamentalmente, en
nivel organizacional.

{Cudles son las caracteristicas del entorno
que condicionan el desarrollo organizacional en
este nuevo escenario?

El entorno actual se caracteriza entre otros
por los siguientes fenémenos:

Globalizacion de la e¢conomia

Vivimos en un mercado global cuyas fronte-
ras coinciden con los limites de nuestro plane-
ta; la internacionglizacion de la economia es una
realidad. Asistimos a la formacién y consolida-
cién de bloques econémicos de paises, donde
los limites territoriales ya no responden a los
paradigmas actuales. Este fenémeno supone
para nuestro pais, desde la década del ‘90, la
liberalizacion de nuestro mercado, planteando
retos de una mejor y mayor competitividad a
nuestras empresas con relacion a sus pares ex-
tranjeras. Pero también la globalizacién supone

Gestion en el Tercer Milenio, Revista de Investigacién de la Faculiad de Ciencias Administrasivas, UNMSM (Afio 5, N.° 9, Lima, Octubre, 2002)

120




que los problemas financieros y econémicos que
experimentan otros paises tienen su correlato
en el nuestro. Una muestra de ello, es lo que
venimos experimentando los paises de América
del Sur a partir de los problemas financieros de
Argentina, y mds reciente los de Uruguay. La
globalizacién de la economia es una realidad
que a todos nos afecta.

Velocidad de los cambios

Las cosas siempre han cambiado, pero, hoy
en dia, esos cambios se caracterizan por la ve-
locidad con la cual se producen, obligando a
todas las empresas e instituciones a preguntar-
se sobre los estilos de organizacion y las estra-
tegias que adoptardn para enfrentar una situa-
cién de hipercambio e hiperobsolescencia constan-
te y en extremo compleja

Facil y rapido acceso a la informacion

Por las bondades que ofrecen los avances tec-
noldgicos, ahora tenemos acceso a tantas fuen-
tes de informacién como jamds ningtin ser hu-
mano ha experimentado, a lo largo de los tiem-
pos. Es mas, en algunos casos, recibimos-infor-
macién en exceso, mds de la que somos capaces
de digerir, cayendo muchas veces en polucién
informativa (Puzueta, 2000). No sélo tenemos
acceso a fuentes bibliograficas, prensa escrita y
hablada, television por cable, etc., sino que el
fenémeno de Internet, nos ha permitido multi-
plicar exponencialmente la cantidad de infor-
macién a la cual accediamos hace cinco aiios.

Nuevos productos | servicios

El entorno actual es de competencia frontal
y permanente, donde las empresas para subsis-
tir y mejor atin desarrollarse, deben instituciona-
lizar una politica de creacion e innovacién de
sus productos/ servicios, para seguir mantenien-
do la lealtad de sus clientes. En ese sentido, los
responsables de Marketing, no deben esperar a
que sus estrategias mercadotéc- nicas se vean
condicionadas por el ciclo de vida de sus pro-
ductos / servicios actuales; por el contrario de-
ben ser mds agresivos en el lanzamiento de
nuevos productos / servicios.

Nuevos mercados, nuevos competidores

La globalizaciéon supone oportunidades para
incursionar en nuevos mercados, e incluso para
afrontar nuevos retos. Por ejemplo, la apertura
del mercado norteamericano, a partir del acuer-
do de ATPA, supondra una oportunidad de ne-
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gocio para muchas empresas nacionales, que por
cierto tendrdn que competir con empresas de
los demds paises andinos. De la misma forma,
en que hemos de prepararnos para dar respues-
tas y competir en nuevos mercados, tenemos
que estar preparados para afrontar un reto ma-
yor: la llegada de nuevos competidores.

Los viejos esquemas de produccién ya no
sirven

El modelo empresarial tradicional, que des-
cansa en el mantenimiento del status quo (linea
de autoridad y responsabilidad, orden, seguri-
dad, etc.) es obsoleto. En el escenario de la Re-
volucién del Conocimiento, la capacidad de pro-
duccion ha dejado de ser una ventaja competi-
tiva. Ahora, aprender mas rapido que los com-
petidores puede ser la Gnica ventaja competiti-
va sostenible en el tiempo.

DIFERENCIA ENTRE DATO, INFORMACION Y
CONOCIMIENTO

Es importante, para los propésitos de este
comentario tener claridad acerca de estos tres
conceptos; dado que en nuestro medio se sue-
len utilizar indistintamente y esto puede llevar
a una interpretacién errénea de la Gestion del
Conocimiento. Una primera aproximacion a la
diferenciacion de tales conceptos, es que los
datos estdn localizados en el mundo, en tanto
que el conocimiento estd localizado en cualquier
agente, sean personas u organizaciones. La in-
formacién adopta un papel mediador entre am-
bos- conceptos.

Dato:

«Un dato es un conjunto discreto, de factores
objetivos sobre un hecho real. Dentro de un contex-
to empresarial, el concepto de dato es definido como
un registro de transacciones. Un dato no dice nada
sobre el porqué de las cosas, y por si mismo tiene
poca o ninguna relevgncia o propdsito. Los datos
describen fnicamente una parte de lo que pasa en
la realidad y no proporcionan juicios de valor o in-
terpretaciones, y por lo tanto no son orientativos
para la accion. La toma de decisiones se basard en
datos, pero estos nunca dirdn lo que ha de hacer. A
pesar de todo, los datos son importantes para las
organizaciones, ya que sun la base para la creacién
de informacién» (Camisén, 2001).

En ese orden de ideas, teniendo un entorno
totalmente inestable e incierto, los datos son
importantes para la gestion de cualquier orga-
nizaciéon. Obviamente, que hay organizaciones
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que requieren gestionar mayor cantidad de da-
tos en tiempo real, dado que la naturaleza de
su actividad lo exige asi. Por ejemplo, las enti-
dades bancarias y financieras, entidades publi-
cas: SUNAT, SUNAD, ESSALUD, etc.; no se conci-
be ninguna de estas instituciones sin un siste-
ma que permita fluir datos para sus miles de
operaciones diarias.

Informacion:

La informacién es un conjunto de datos, que
da forma a un mensaje, normalmente bajo la
forma de un documento o algin tipo de comu-
nicacion audiovisual. Es el nexo que se estable-
ce entre el emisor y el receptor. La informacién
es capaz de cambiar la forma en que el receptor
percibe algo, es capaz de impactar sobre sus
juicios de valor y comportamientos. En suma,
una informacién de interés para la persona que
recepciona, puede conseguir modificar actitu-
des y aptitudes. A diferencia de los datos, la
informacién tiene significado (relevancia y pro-
pésito). No s6lo puede formar potencialmente
al que la recibe, sino que estd organizada para
algtin proposito. Los datos se convierten en in-
formacién cuando su creador les afiade signifi-
cado (Arroyo, 2001)..

Ahora bien, a nivel organizacional para
recepcionar o enviar informacién necesitamos
implementar redes o sistemas de comunicacién
que garanticen a quien la toma, una accién
sinérgica para la proactividad en su desempefio
laboral. El tema es, como coadyuvar en el desa-
rrollo-organizacional, de modo tal que la infor-
macion que circule por las redes internas sirva
para ello. Los ordenadores nos pueden ayudar
a afadir valor y transformar datos en informa-
cién, pero es muy dificil que nos puedan ayudar
a analizar el contexto de dicha informacién. En
definitiva, que actualmente tengamos acceso a
mds tecnologias de la informacién no implica
que hayamos mejorado nuestro nivel de infor-
macién (Camisén, 2001).

Conocimiento:

El conocimiento es una capacidad humana
personal como la habilidad y la inteligencia que
se adquiere a través de la experiencia vivida —
recordemos lo del viaje por Fiestas Patrias—. Para
ello hacemos uso de nuestros sentidos; pero mu-
cho cuidado, los materiales que nos sirven para
leer, escuchar o ver no son conocimientos, son
vehiculos que nos sirven para internalizar la

informacion que al aplicarlos en un hecho con-
creto se convertira en conocimiento.

Para Davenport y Prusak (1999) «el conocimien-
to es una mezcla de experiencia, valores, informa-
cién y «saber hacer» que sirve como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion,
y es dtil para la accion. Se origina y se aplica en la
mente de los conocedores. En las organizaciones con
frecuencia no sélo se encuentra dentro de documen-
tos o almacenes de datos, sino que también esta en
rutinas organizativas, procesos, prdcticas, y normas».

El conocimiento es identificar, estructurar y
sobre todo utilizar la informacién para obtener
un resultado. A la informacién que recepciona,
la persona le adiciona intuicién y sabiduria, con-
virtiéndola en conocimiento. «Las notas musica-
les son datos, organizadas de forma estructurada y
coherente, dentro de un contexto, con un fin. Es el
conocimiento del pianista, su sabiduria, lo que hace
que los datos, la informacion, se conviertan en ver-
dadera melodia» (De la Rica, 2001).

De modo, que el conocimiento se deriva de
la informacién, asi como la informacién se deri-
va de los datos. Para que la informacién se con-
vierta en conocimiento, las personas deben apli-
carla en su quehacer ejecutando actividades para
si o para terceros.

Hemos manifestado que el conocimiento es
inherente a la persona, es decir es la persona
que lo asimila como resultado de su propia ex-
periencia y lo incorpora a su acervo personal
convencido de su significado e implicaciones.

Una vez internalizado e incorporado a la es-
tructura psicosocial de la persona, el conocimiento
es inacabable. Se puede volver a utilizar dicho
conocimiento, sin que éste se consuma, lo que
no ocurre con otros tipos de bienes materiales.

El conocimiento sirve de guia para la accién
de las personas, en el sentido de decidir qué
hacer en cada momento, porque esa accidn tie-
ne por objetivo mejorar las consecuencias de
los fenémenos percibidos por cada individuo,
llegando incluso a cambiarlos de ser posible.
Ahora bien, asi como las personas adquieren
nuevos conocimientos a través de sus experien-
cias vividas, es de suponer que también las or-
ganizaciones durante el tiempo de su existen-
cia adquieren y acumulan conocimientos; si-
tuacién que les permite seguir manteniéndose
en el mercado. Tales conocimientos se manifies-
tan, en el caso de las empresas, en el perfeccio-
namiento o lanzamiento de nuevos productos/
servicios, en la mejora de sus procesos, capaci-
dad reactiva para enfrentar las contingencias, etc.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

Existen una variedad de posiciones en el
mundo académico para argumentar qué se en-
tiende por Gestion del Conocimiento. Veamos al-
gunas de ellos:

«La gestion del conocimiento implica gestionar
el conocimiento de la gente que directa o indirecta-
mente, tiene relacién con la empresa. Dicha gestion
se desarrolla sobre lo que las personas piensan y de-
sean que se haga en la empresa para la cual traba-
Jjan, obteniendo una optimizacién de sus productos
o servicios» (Flores, 2001).

«La gestion del conocimiento es la combinacion
de sinergias entre datos, informacion, sistemas de
informacion y la capacidad creativa e innovadora
de seres humanos» (Malhotra, 1997).

«La gestion del conocimiento es el conjunto de
procesos y sistemas que permiten que el capital in-
telectual de una organizacién aumente de forma sig-
nificativa, mediante la gestion de sus capacidades
de resolucion de problemas de forma eficiente (en el
menor tiempo posible), con el objetivo final de ge-
nerar ventajas competitivas sostenibles en el tiem-
po» (Carrién, 2001).

A nuestro entender la gestion del conocimien-
to, es la gestién de los activos intangibles que
tiene una organizacion para anadirle valor. Ta-
les activos intangibles lo conforman: El capital
humano representado por el conjunto de cono-
cimientos y capacidades de sus trabajadores; por
aquellos conocimientos acumulados por la empresa
en el tiempo de su existencia, manifestandose
en su know-how, patentes, marcas, etc.; y por el
conjunto de relaciones que mantienen con el ex-
terior, principalmente, clientes, proveedores,
otros agentes econémicos, etc.

En el mundo empresarial son dos las tenden-
cias que se vienen acentuando en el proceso de
Gestion del Conocimiento:

» Tendencia de Codificacién:

Las organizaciones desarrollan vias para co-
dificar y almacenar en bases de datos el conoci-
miento adquirido, de forma que pueda ser
accesado facilmente por cualquier miembro en
el futuro. Al ser extraido, el conocimiento se hace
independiente de la persona que lo genera y se
plasma en un soporte documental para que pue-
da ser reutilizado.

» Tendencia de Personificacion:

Se sigue una estrategia de cara a cara. Se asu-
me que el conocimiento esta fuertemente liga-
do a la persona que lo desarrolla, y su forma de
compartir sera sélo a través del contacto direc-
to entre las personas. De acuerdo a esta ten-

dencia las tecnologias deben servir para ayudar
a los trabajadores a comunicar sus conocimien-
tos, mas no almacenarlos.

No siendo el espiritu de este articulo, anali-
zar las ventajas y desventajas de tales tenden-
cias para las organizaciones de nuestro medio,
creo oportuno como introduccién en el modelo
de la Gestion del Conocimiento, generar un siste-
ma en la empresa, que en combinacién con el
capital humano que dispone, los conocimien-
tos acumulados y el conjunto de relaciones que
mantiene, nos permita obtener una ventaja en
relacion a la competencia. Si logramos embar-
carnos en este proyecto habremos roto nues-
tras ataduras con el pasado (paradigmas tradi-
cionales) eligiendo el camino de la gestion del
conocimiento, que por cierto obligara a rees-
tructurar abismalmente nuestra manera de pen-
sar y percibir, principalmente en relacion a la
actuacion de aquellos trabajadores que perma-
necen decenas de aiios en la empresa.

PROCESO DE CREACION DEL )
CONOCIMIENTO EN LA ORGANIZACION

El conocimiento humano tiene dos varian-
tes: Conocimiento Tacito y Conocimiento Expli-
cito. El conocimiento técito, es el conocimiento
inherente que tiene toda persona, producto de
su experiencia, sabiduria y creatividad; en suma,
conocimiento que se encuentra en el interior de
cada uno de nosotros, acumulado en el tiempo,
el que nos proporciona la ventaja diferencial en
relacion a los demds. En tanto que el conoci-
miento explicito, es el conocimiento que per-
manece en los materiales audiovisuales (libros,
revistas, videos, CDS, y otros) en calidad de in-
formacion, que al tomar en contacto con la per-
sona interesada se convierte en conocimiento.
Este conocimiento explicito al ser internalizado
y aplicado por la persona se convierte en cono-
cimiento tacito. Pero como el interés de buscar

. nuevos conocimientos es propio de la naturale-

za humana, el proceso de creacién del conoci-
miento se convierte en un espiral que sélo ter-
mina con la desaparicion fisica de la persona.

PROCESO DE EONVERS!(’)N DEL CONOCIMIENTO
EN LA ORGANIZACION

Nonaka y Takeuchi (1995)

Esta combinacién ontolégica del conocimien-
to tacito con el conocimiento explicito plantea-
do por Nonaka y Takeuchi (1995), conocido
como el modelo Espiral del Conocimiento condu-
ce ala generacién de cuatro campos, que se con-
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EXPLICITO

L TACITO

TACITO EXPLICITO
TACITO Socializacién Externalizacin
EXPLICITO Internalizacion Combinacién

vierten en fases en el proceso de creacién del
conocimiento.

CAMPOS DEL PROCESO DE CREACION DEL
CONOCIMIENTO

» Socializacion: es el proceso de adquirir co-
nocimiento tacito a partir del conocimiento
tacito, mediante la interaccién directa de
persona a persona. Ejemplo: el docente en-
sefiando a sus alumnos algiin modelo mate-
madtico, el albaiiil ensefiando a su ayudante
como asentar ladrillos, el matricero ense-
flando al aprendiz ¢c6mo manipular un torno
para trabajar los moldes, etc. Es un conoci-
miento que permite compartir experiencias
directas entre el poseedor y el que busca co-
nocer y aprender.

- Exteriorizacion: es el proceso de convertir los
conocimientos tacitos en conocimientos ex-
plicitos. Externalizar es convertir ideas, ima-
genes y/o palabras a través del didlogo. Su-
pone hacer tangible el conocimiento median-
te el uso de metaforas. Ejemplo: con este ar-
ticulo, pretendo trasladar mis conocimientos
tacitos hacia mis lectores, convirtiéndolos en
conocimientos explicitos.

» Combinacién: es el proceso de transferencia
del conocimiento explicito al conocimiento
explicito. Ejemplo: para escribir este articu-
lo (conocimiento explicito) fue necesario

consultar los trabajos de connotados auto-
res en el tema. Drucker, Nonaka, Takeuchi,
Davenport, etc.; quienes a su vez transfieren
conocimiento explicito.

« Interiorizacién: es un proceso de incorpora-
cion de conocimiento explicito en conocimien-
to tacito. Ejemplo: un viaje al exterior puede
significar vivir otras experiencias, conocer
otros paises, diferentes culturas. Dichos co-
nocimientos se impregnan en la persona en
forma de modelos mentales (conocimiento ta-
cito) para ser utilizados en otro momento o
situacion.

A MODO DE CONCLUSION

A decir de Meter Drucker (1999) el recurso
econémico bdsico de una organizacién ha deja-
do de ser su capital, sus recursos tangibles o su
fuerza de trabajo. En un mundo globalizado y
altamente competitivo, el Gnico recurso que
aflade valor a sus productos / servicios, son los
conocimientos acumulados en el tiempo pro-
ducto del aporte individual y colectivo de su
gente. Ahora, el tema es como gestionar tales
conocimientos para seguir peleando un espacio
en el mercado. Aprender a aprender es el cami-
no. Y para aprender, la clave esta en la Gestién
del Conocimiento.

Sin-embargo, para que el conocimiento se
convierta en fuente de ventaja competitiva no

Gestion en el Tercer Milenio, Revista de Investigacion de la Facultad de Ciencias Administrativas, UNMSM (Afio 5, N.° 9, Lima, Octubre, 2002)

124




basta con que exista. Es necesario que se pueda
capturar, crear, distribuir, almacenar, compartir y
utilizar por los miembros de la organizacion de
la manera oportuna y en el momento adecuado.

Ante estas nuevas «reglas del juego», la em-
presa que aproveche las capacidades intelectua-
les de la organizacion, que desarrolle su capaci-
dad de aprendizaje, que potencie la innovacion

constante y la creacién de nuevos conocimientos
y que desarrolle los sistemas y la tecnologia ne-
cesaria para ello, estara en situacion de afrontar
los retos futuros. Capturar y gestionar estas ca-
pacidades, estos conocimientos, y rentabilizarlos;
en definitiva, convertir el capital intelectual en
capital financiero, es el nuevo paradigma empre-
sarial de estos tiempos.
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