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RESUMEN

Se ha hablado mucho en los ultimos afios sobre la gestion del conocimiento, en especial, con la
intencion de modelizar y medir los activos intangibles. En este trabajo, tras desarrollar un marco conceptual para
su analisis, se identificaran las diferentes aportaciones realizadas para la medicion y mejora del capital
intelectual. Asi como, un resumen de los modelos mas conocidos y experimentados y unas conclusiones y
comparativa de los mismos.

ABSTRACT

During the last few years, knowledge management has been a frequently discussed issue, especially,
with the aim of modelizing and measuring the intangible assets. In this work, after developing a conceptual
frame for their analysis, the different contributions made for the measurement and improvement of the
intellectual capital will be identified . In addition, a summary of the well-known and experienced models will
be offered leading to some conclusions and comparisons of these models.
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1. INTRODUCCION

El conocimiento, cualquiera que sea su tipo o procedencia, es un activo de naturaleza intangible y, en
consecuencia, invisible y de dificil valoracién. Sin embargo, la generacion de conocimiento es responsable de

alimentar la base de conocimientos empresarial y, en Gltima instancia, de la evolucion que consiga la empresa.

La importancia de llevar a cabo una cuantificacion, al menos aproximada, del conocimiento generado
en las empresas, puede observarse en la distancia que esta tomando en algunas de ellas el valor de mercado de
las acciones con respecto a su valor tangible. Una distancia que se incrementa progresivamente y que equivale

al valor de sus activos intangibles o capital intelectual.

Lev (1996a, 1996b) lo comprob6 empiricamente en una investigacion realizada desde 1973 hasta 1992,
poniendo de manifiesto la pérdida de valor informativo de los estados financieros. Si este diferencial no se mide
a través de referencias que orienten sobre su cuantia, no sera posible gestionarlo ni controlar su evolucion
(Kaplan y Norton, 1992).

2. GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento -knowledge management- posee la capacidad de regenerar el
conocimiento y provocar el aprendizaje. Dutta y De Meyer (1997) lo definen como la habilidad de las personas
para entender y manejar la informacion utilizando la tecnologia y la comparticion de conocimiento (figura 1).

Figura 1.- GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Personas

Organizacion

Informacion en red Tecnologia
Gestion del
conocimiento
(K) K = Gestién del Conocimiento
P = Personas
| = Informacion

+ = Tecnologia
S = Capacidad de compartir

K= (P + |)S conocimiento



Sin embargo, la mayoria de los autores especialistas en el tema acuerdan definir la gestion del

conocimiento apoyandose en las diferentes etapas de las que se compone y/o en sus objetivos (figura 2).

Figura 2.- ALGUNAS DEFINICIONES DE “GESTION DEL CONOCIMIENTO”.

Autor/es (afio) Concepto de “Gestion del Conocimiento”

“Se define como la identificacién de categorias de conocimiento necesario para apoyar la
Gopal y Gagnon | estrategia empresarial global, evaluacién del estado actual del conocimiento de la

(1995) empresa y transformacion de la base de conocimiento actual en una nueva y poderosa
base de conocimiento, rellenando las lagunas de conocimiento”

Marshall, Prusak |“Es la tarea de reconocer un activo humano enterrado en las mentes de las personas y
y Shpilberg convertirlo en un activo empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado por
(1997) un mayor numero de personas”

Tejedor y Aguirre | “Es el conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como factor clave para
(1998) afadir y generar valor”

Andreu y Sieber “El proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacion de todo tipo de
(1999) conocimientos pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de
resolucion de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas”

Bueno “Es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se
(1999) producen en la empresa en relacién con sus actividades y con su entorno con el fin de
crear unas competencias esenciales”

Huang, Lee y ; o . . .
Wang La organizacién y estructuracion de los procesos, mecanismos e infraestructuras
(1999) organizativas para crear, almacenar y reutilizar los conocimientos de la organizacion”

Moya-Angeler “Trata de extraer lo mejor de las personas de la organizacion utilizando sistemas que
(2001) permiten que la informacion disponible se convierta en conocimiento”




Llegados a este punto, definimos el concepto de gestion del conocimiento con el cual se trabajara en
adelante, como el proceso de identificar, seleccionar, almacenar, transferir y utilizar el conocimiento -la
informacion y las personas-, con el objetivo de incrementar las oportunidades de mercado y, en Gltima instancia,

las ventajas competitivas.

Las diferentes etapas de las que se compone el proceso de gestién del conocimiento (Brooking, 1996;
Medina Garrido, 2000; Guadamillas, 2001) se inician con la localizacion de los conocimientos internos y

externos disponibles.

Las fuentes de conocimiento internas son las que proceden del interior de la organizacion. Entre ellas
esta el conocimiento latente, que reside en la memoria, el conocimiento periférico, el basico -vital para la

organizacion- o el innovado, que procede de la creatividad humana.

Por su parte, los conocimientos externos provienen del entorno, bien de otras organizaciones, mediante
acuerdos de colaboracién, fusiones, absorciones o la utilizacion de técnicas de benckmarking, bien de cualquier
otra institucion como universidades o centros de investigacion (Davenport, De Long y Beers, 1998; Medina
Garrido, 2000; Lépez Eguilaz, 2000).

En la siguiente etapa se identificard de entre las fuentes mencionadas, los stocks de conocimientos
accesibles y el conocimiento Util para la empresa, es decir, aquel que puede ser considerado un activo. Los
conocimientos explicitos valiosos seran inventariados y archivados para que se encuentren a disposicién de
quien los precise y los conocimientos tacitos seran representados en un mapa de localizacion para identificar a
las personas que los poseen (Davenport y Prusak, 1998). Los primeros constituyen la memoria corporativa y los

segundos la complementaran incrementando su valor.

Posteriormente, en la etapa de creacion de conocimiento se extraeran los conocimientos explicitos del
almacén anteriormente creado, para ser combinados® -crear nuevo conocimiento- y transferidos a la parte de la
organizacion que los necesite (Medina Garrido, 2000; Lopez Eguilaz, 2000). De este modo, la gestion del
conocimiento cumple la funcion de hacer accesible el conocimiento que se necesita a todos los miembros de la
organizacion, para mejorar la base o el stock de conocimiento en la empresa y desarrollar su capacidad de

innovacion.

Finalmente, la fase mas importante de todo el ciclo consiste en asimilar y utilizar el conocimiento

creado y almacenado.

! El concepto de capacidad combinativa es introducido por Kogut y Zander (1992) y consiste en utilizar como
fuente de nuevo conocimiento el aprendizaje interno y externo.



En la figura 3 se pueden observar las diferentes etapas del proceso de gestién del conocimiento
anteriormente descrito.

Figura 3.- PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Fuente: Elaborado a partir de Medina Garrido, 2000.

Respecto a los objetivos de la gestién del conocimiento es posible distinguir los siguientes: la

flexibilidad, el aprendizaje, la reduccion de costes, la eficiencia organizativa, la innovacion, la mejora continua,



la productividad o la competitividad; pero todos ellos pueden resumirse en hacer un buen uso de los

conocimientos disponibles para desarrollar nuevas oportunidades de negocio.

Algunas de estas fases o etapas del proceso de gestion del conocimiento o, en ocasiones, todas ellas al
tiempo, se han convertido en modelos de gestion del conocimiento. Estos modelos pretenden crear un ambiente

propicio para generar valor desde los activos del conocimiento y descubrir la mejor manera para implementarlo.

3. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

De entre los trabajos que profundizan sobre la problematica del conocimiento en las organizaciones,
cabe destacar, cinco propuestas: Wiig (1988), Nonaka (1991, 1993, 1994), Hedlund y Nonaka (1993), Grant
(19964, 1996b, 1997) y, finalmente, los modelos propuestos por KPMG y Arthur Andersen (1998, 1999), que se
analizaran conjuntamente debido a sus semejanzas. A continuacion, se procedera a comentar cada una de estas

propuestas en orden cronolégico a su publicacion.

3.1. Modelo de Wiig.

Wiig (1988, 1993) elabora un modelo integral sobre la gestion del conocimiento que engloba el
proceso de creacion, codificacion y aplicacion del conocimiento a la resolucion de problemas. Realizado desde

su experiencia practica, pretende reforzar el uso del conocimiento en las organizaciones.

Ademas, mediante una estructura organizativa adecuada identificara las necesidades de conocimiento y
el conocimiento disponible para construir el “léxico del conocimiento” y la “enciclopedia del conocimiento” de

la organizacion.

El primero constituye una coleccion de informacién que define, describe y obtiene el conocimiento
necesario en la organizacion a través de los expertos, de los libros y documentos, las bases de datos, o incluso,
rotando a las personas entre los diferentes departamentos de la organizacion. Después, se analiza el

conocimiento obtenido para su catalogacion, porque no todo el conocimiento va a ser Util, ni va a tener valor.

La segunda, la “enciclopedia del conocimiento”, ayuda a compartir y aplicar el conocimiento
apoyandose en las tecnologias de la informacién. El proceso de compartir conocimiento es la base de la
generacion de nuevo conocimiento y un medio para medir la eficiencia del sistema. Alguno de los instrumentos
que se pueden utilizar para fomentar este proceso es acumular en repositorios el conocimiento relevante para la
organizacion. A modo de ejemplo, crear bases de conocimiento electronicas o recoger el conocimiento en

manuales de procedimiento. Ahora bien, para mantener el sistema actualizado serd imprescindible eliminar el



conocimiento obsoleto. Finalmente, todo el conocimiento construido y compartido debe ser aplicado para que se

genere valor afiadido en la organizacion.

Con esto, Wiig sienta las bases de la gestion del conocimiento actual. En el figura 4 puede observarse
el objetivo de este modelo, los medios que su autor propone para alcanzarlo, asi como las aportaciones y

limitaciones que en él se advierten.

Figura 4.- MODELO DE WIIG.

Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones
- Describe el contenido del |- Recoger, formalizary
Reforzar el uso conocimiento, su codificar el conocimiento. |- No distingue entre la
del localizacion, su proceso de | - La creacién de una dimension epistemoldgica
conocimiento. recoleccién, su distribucién estructura organizativa del y la dimensién ontolégica.
y su utilizacién. conocimiento.

Fuente: Elaborado a partir de Wiig, 1988, 1993.

3.2. Modelo de Nonaka y Takeuchi.

Nonaka (1991, 1993, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que las compafiias crean nuevo
conocimiento e innovacion no sélo procesando informacion del exterior al interior, sino haciéndolo

fundamentalmente desde el interior al exterior.

Para ello definen cuatro modos de conversién del conocimiento: la socializacion, la externalizacion, la

1”2

combinacion y la internalizacién. Cada uno de ellos desarrollado a través de un “ba” concreto: el “ba” origen,

el “ba” dialogante, el “ciber-ba” y el “ba” empirico (figura 5).

2 El concepto de “ba” ha sido acufiado por el filésofo japonés Kitaro Nishida. Se ha utilizado como base l6gica
en la generacion de informacion y permite avanzar en el conocimiento de los individuos y los colectivos
(Nonaka y Konno, 1998 y Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999). Puede ser representado como un lugar fisico -
una oficina-, un lugar virtual -el correo electrénico-, o un lugar mental -los ideales o experiencias compartidas-.




Figura 5.- LAS CUATRO FORMAS DE CONVERSION DEL CONOCIMIENTO.
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Fuente: Elaborado a partir de Nonaka, 1991, 1993, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Konno, 1998 y
Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999.

El “ba” origen crea una sincronizacién y un entendimiento basico para la creacion del conocimiento,
viéndose favorecido por una elevada autonomia de los empleados. El “ba” dialogante estimula la reflexién a
través del didlogo -brainstorming- convirtiéndose en fundamental la formacién, los conocimientos de las
personas y la cohesion existente en el grupo de trabajo. El “ciber-ba” se apoya basicamente en soportes
tecnoldgicos. Por Gltimo, el “ba” empirico utiliza simulaciones o realidad virtual creando entornos reales de
trabajo para ayudar en la internalizacion del conocimiento (On the Job Training -OJT-). Este Gltimo, lo mismo
que el “ba” dialogante, se ve favorecido por la existencia de un ambiente de comprension y confianza (Nonaka

y Konno, 1998 y Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999).

El proceso continuo y ascendente de creacidn de conocimientos descrito, puede ser sintetizado en un
modelo constituido por cinco fases (Nonaka y Takeuchi, 1995): compartir conocimiento tacito, crear conceptos,
justificar los conceptos creados -determinar si estan en linea con la estrategia y la visién organizativa-, construir
arquetipos (por ejemplo, el prototipo de un producto) y transferir el nuevo concepto a todos los niveles

organizativos.

Este modelo ha sido pionero de gran parte de los conceptos que se manejan actualmente y referencia de

numerosos trabajos y modelos posteriores (Lloria, 2000). Por ello, es el mas conocido y el que ha tenido mayor




impacto y reconocimiento entre la comunidad cientifica. Como se ha hecho en el modelo anterior, en el figura 6

pueden observarse sus puntos fuertes y débiles.

Figura 6.- MODELO DE NONAKA'Y TAKEUCHI.

Objetivo

Aportaciones

Medios

Limitaciones

Informar sobre cémo las
organizaciones pueden crear
y promover
conocimiento.

- Distingue dos tipos de
conocimiento: tacito
(dimension técnica y
cognitiva) y explicito.

- Enla dimensién ontoldgica

incluye el nivel individual,

el nivel de grupo, el
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organizativo de naturaleza
distinta al conocimiento
individual.

- Es lareferencia de
numerosos trabajos y de
gran parte de los modelos
de gestion del
conocimiento disefiados
posteriormente.

- Los cuatro modos de
conversion del
conocimiento:
socializacion,
externalizacion,
combinacién e
internalizacion.

Las cinco fases del
modelo: compartir
conocimiento tacito, crear
conceptos, justificar los
conceptos creados,
construir arquetipos y
transferir el nuevo
concepto a todos los
niveles organizativos.

- No profundiza

suficientemente en el
proceso de transferencia
del conocimiento.

Fuente: Elaborado a partir de Nonaka, 1991, 1993, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995 y Lloria, 2000.

3.3. Modelo de Hedlund y Nonaka.

Apoyandose sobre las mismas bases que el modelo anterior, Hedlund y Nonaka (1993) profundizan en

los procesos de almacenamiento, transferencia y transformacion del conocimiento.

En el proceso de almacenamiento (dimensién epistemologica), diferencian entre la articulacién o

conversion del conocimiento tacito en conocimiento articulado -explicito- y la internalizacidn, técnica contraria

que convierte el conocimiento articulado en conocimiento tacito. Este proceso utiliza la reflexién como el

instrumento que facilita el paso entre ambos tipos de conocimientos.

El proceso de transferencia (dimension ontolGgica) contiene la extension -transferencia de

conocimiento desde el individuo a la organizacion- y la apropiacidn -transferencia de conocimiento desde la

organizacion al individuo-. En este caso, el dialogo es el instrumento que propicia la citada transferencia en

ambos sentidos.




Por Gltimo, la transformacién importa (asimilacion) y exporta (diseminacién) conocimiento del entorno

en cualquiera de sus formas: cognitivo, habilidades o conocimiento incorporado a productos y servicios. En el

figura 7. se resumen los puntos fuertes y débiles de este modelo.

Figura 7.- MODELO DE HEDLUND Y NONAKA.

Objetivo

Aportaciones

Medios

Limitaciones

El almacenamiento, la
transferencia y la
transformacién del
conocimiento.

Distingue dos tipos de
conocimiento: tacito y
articulado.

En la dimensién ontoldgica
incluye el nivel individual,
el nivel de grupo, el
organizativo y el
interorganizativo.
Desarrolla las etapas de
almacenamiento,
transferencia y
transformacion del
conocimiento, lo cual, le
convierte en un
complemento ideal del
modelo propuesto por
Nonaka y Takeuchi (1995).

- Laarticulacion y la
internalizacion.

- Laextensiény la
apropiacion.

- Laasimilacién y la
diseminacion.

No profundiza
suficientemente en el
proceso de creacion del
conocimiento.

Fuente: Elaborado a partir de Hedlund y Nonaka, 1993.

3.4. Modelo de Grant.

Grant (1996a, 1996b, 1997) ofrece una vision algo distinta sobre como generar e integrar nuevo

conocimiento. Considera la generacién de conocimiento puramente individual y reserva a la empresa la tarea de

coordinacion, integracion y aplicacién del conocimiento especializado de sus miembros para la produccién de

bienes y servicios. Lo que supone que en el caso extremo de que todos los empleados abandonaran la empresa,

ésta se quedaria sin conocimiento (Lloria, 1999). Para evitar esta situacion extrema, propone cuatro vias o

mecanismos (Grant, 1996b, 1997) que ayudaran a integrar el conocimiento en la empresa.

La primera de las vias son las reglas materializadas en procedimientos, que describen los pasos a

seguir en el desarrollo de una tarea determinada. Por ejemplo: los planes, horarios y sistemas de comunicacion

que relacionan a los individuos y que minimizan la necesidad de comunicacion entre los especialistas. La

segunda es el disefio de actividades productivas como secuencias en el tiempo. Por ejemplo: las cadenas de
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montaje, donde la secuencia viene establecida por la tecnologia. El tercer mecanismo que ayudara a integrar el
conocimiento en la empresa son las rutinas organizativas, que indican las tareas a efectuar y la forma de
llevarlas a cabo entre diferentes individuos como respuestas automaticas. Por Gltimo, la cuarta es la formacion

de grupos de resolucion de problemas para el caso de tareas no rutinarias y complejas.

Ademas, identifica tres caracteristicas para conocer la fiabilidad de esta integracion: la eficiencia de

integracion, el alcance de integracion y la flexibilidad de integracién (Grant, 1996a).

La eficiencia de integracion es la capacidad para acceder y aprovechar el conocimiento especializado
de los miembros de la empresa. Una capacidad que vendra proporcionada por tres factores: el nivel de
conocimiento comin -cuanto mas amplio sea el alcance del conocimiento integrado, mas bajo sera el nivel de
integracion-, la variabilidad de la tarea -cuanto mayor sea la variacion en la rutina que se requiere en respuesta a
los cambios del entorno, méas baja sera la eficiencia de integracion- y la estructura organizativa disefiada para

reducir la extension de la comunicacion.

El alcance de la integracién se incrementa cuando los diferentes tipos de conocimiento especializado
son complementarios y siempre que exista ambigliedad causal. Por Gltimo, la flexibilidad de la integracion se
consigue extendiendo las capacidades existentes para abarcar nuevo conocimiento y/o reconfigurandolas en
nuevos tipos de conocimiento. Las aportaciones y limitaciones de este modelo aparecen sintetizadas en la figura
8.

Figura 8.- MODELO DE GRANT.

Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones

- Reglas materializadas en
procedimientos.

- - - No reconoce la existencia
Disefio de actividades

de un conocimiento

- Considera el conocimiento

La eficiencia de la integracién organizativo como una productivas como .
. o . ., . . organizativo de naturaleza
del conocimiento individual. integracion del secuencias en el tiempo. . .
conocimiento individual i izati distinta al conocimiento
. - Rutinas organizativas. individual.

- Formacién de grupos de
resolucién de problemas.

Fuente: Elaborado a partir de Grant, 1996a, 1996b, 1997 y Lloria, 1999.

3.5. Modelo propuesto por KPMG y modelo propuesto por Arthur Andersen.
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KPMG Consulting propone un modelo que incremente la capacidad de aprendizaje en las
organizaciones. Para lograrlo necesita el compromiso de un equipo directivo con una visién de organizacion
aprendedora, que desarrolle el aprendizaje a todos los niveles: personas, equipos y organizacion. A su vez,
requerira la implantacién de mecanismos para la creacion, captacion, almacenamiento, transmision y utilizacion

del conocimiento (Azua, 1998; Tejedor y Aguirre, 1998; Azlor, 1999).

Esta consultora, identifica ademas seis elementos basicos que la organizacion debe orientar hacia el
aprendizaje antes de implantar proyectos especificos de gestion del conocimiento: la estrategia, la estructura
organizativa, el liderazgo, la gestion de personas, los sistemas de informacién y comunicacion y la cultura. Una
infraestructura organizativa que condicionara el funcionamiento de la empresa y el comportamiento de las

personas y grupos que la integran.

Con todo ello se conseguira un cambio permanente, una mejora en la calidad de los resultados, un
mayor desarrollo de las personas que participan en la empresa y una mayor implicacioén con el entorno y su
desarrollo (Azua, 1998; Tejedor y Aguirre, 1998; Azlor, 1999).

Este modelo es muy semejante al disefiado por Arthur Andersen (1998, 1999), el cual, pretende
acelerar el flujo de informacién entre los individuos y la organizacion y crear una infraestructura organizativa

para conseguir una cultura organizativa orientada a favorecer el aprendizaje y la innovacion.

En este caso, la base de la infraestructura organizativa vendra configurada por los cuatro elementos
siguientes: la cultura organizativa, el liderazgo, la tecnologia utilizada y la medicion del capital intelectual.
Elementos que se entrelazan con la ayuda de una serie de procesos mediante los cuales la empresa identifica el

conocimiento.

Apoyado en estos cuatro elementos facilitadores, Arthur Andersen y la American Productivity &
Quality Center (APQC) elaboran un cuestionario denominado Knowledge Management Assement Tool (KMAT)

para evaluar y diagnosticar el conocimiento organizativo de las empresas.

Ambos modelos, el de KPMG y el de Arthur Andersen, consideran que dedicar tiempo y esfuerzo a los
elementos culturales (construir comunidades de practica o desarrollar habilidades de interaccién entre personas
y equipos) es mas importante para gestionar y mejorar el conocimiento de las organizaciones que invertir en

tecnologia (bases de datos, redes locales, etc.).

En el figura 9 aparecen resumidas las principales caracteristicas, asi como, las aportaciones y

debilidades consideradas para estos dos modelos.
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Figura 9.- MODELO PROPUESTO POR KPMG Y MODELO PROPUESTO POR ARTHUR
ANDERSEN.

Obijetivo Aportaciones Medios Limitaciones

KPMG:

- Aprendizaje a todos los
niveles: personas, equipos
y organizacion.

KPMG:
- Infraestructura
Incrementar la capacidad de organizativa: estrategia,
aprendizaje de las estructura, liderazgo,
o - Resaltan los elementos ” .
organizaciones. culturales gestion de personas, - No distinguen entre la

o sistemas de informacién y dimension epistemoldgica
Arthur Andersen: - Aplicacion practica en icacié It y la dimensién ontolégica
: empresas. comunicacion y cultura. .

Conseguir una cultura
organizativa orientada al
aprendizaje.

Arthur Andersen:

- Aceleracion del flujo de
informacion.

- Cuatro facilitadores:
liderazgo, cultura,
tecnologia y cultura.

Fuente: Elaborado a partir de Azua, 1998; Tejedor y Aguirre, 1998; Azlor, 1999 y Arthur Andersen, 1998,
1999.

4. CONCLUSIONES

Tras el andlisis realizado de los modelos mas importantes de gestion del conocimiento, cabe afirmar
que las medidas no financieras se encuentran todavia en una fase embrionaria. No obstante, se observa que
todos los modelos estan claramente interrelacionados y que, por tanto, existen bases solidas para establecer un

sistema estandarizado de medicion y presentacion de activos intangibles.
Todos los modelos analizados consideran necesario desencadenar cambios en el &mbito individual y

organizativo para conseguir organizaciones inteligentes. Unos cambios que afectaran a la estrategia empresarial,

la estructura organizativa, el estilo de direccidn y la cultura empresarial.
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Finalmente, abogar por una gestion del conocimiento como un enfoque multidimensional disefiado para
optimizar la utilidad del conocimiento como recurso estratégico en las organizaciones y no como algo incipiente

de la direccion de empresas.
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