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tirante los últimos años, el 
mundo de la gestión se ha 
visto agitado por un incre-
mento Continuado en la di-

fusión de nuevas prácticas, métodos, 
formas o modas de gestión si Sc quie-
re. Un auténtico boom editorial d ite a 
alta velocidad dejaba obsoletas las úl-
timas novedades y que hace difícil 
distinguir entre el polvo y la paja. 
Entre éstas también se encuentra, hay 
que reconocerlo, la Gestión del Co-
nocimiento (C.C.) 

La oferta en todos los casos ha si-
do y es la misma: aplicar la fórmula 

del ganador. Y siguiendo las tenden-
cias de la Sociedad moderna con re-
sultado de éxito seguro, sin dolor, sin 
experiencia de fracaso. Algo tau irreal 
que nos ha devuelto a la prudencia 
de trabajar sobre lo concreto y cono-
cido. Al territorio de nuest ra empre-
sa, nuestros clientes, nuest ros provee-
dores, la competencia... 

Nuestras Organizaciones, la cul-
tura empresarial desarrollada durante 
generaciones y gestionada siempre 
con la enriquecedora alternancia de 
resultados de éxito o fracaso, consti-
tuyen el organismo que asimilará o 

rechazará el injerto de una llueva he-
rramienta, un nuevo método, un 
nuevo procedimiento,... Y cambiar 
las culturas, además de no ser tarea 
fácil, puede resultar peligroso, si no 
se acomete con un enfoque con-
sistente. Algo de esto nos recordaba 
Peter Drucker cuando, ya hace mas 
de diez años, nos decía que "7écnolo-

01 es lit fa Tina como trabajarnos': Así 
de fácil y de complicado. No vale con 
comprar y aplicar; tenernos que inte-
grar. 

Umberto Eco en un reciente de-
bate con el cardenal de Milán, Carlo 

M a  Martini, y ante la duda 
sobre el esfuerzo de reflexión 
que exigían a la audiencia la 
complejidad cíe sus reflexio-
nes, nos recordaba que, simple 
es sólo lo simplificado; y que 
en esta Sociedad intervenida 
en sus ámbitos privado y pú-
blico por la televisión nos esta-
mos acostumbrando, peligro-
samente por cierto, a pensar a 
velocidad de telefilme y con la 
frivolidad cíe los "reality 
shows': 

No dejemos que este efec-
to también nos contagie. Las 
organizaciones, corlo la vida, 
son sistemas complejos, donde 
no existe solución rápida, fár-
maco que podamos comprar 
ni proveedor o consultor que 
pueda solucionar con la efer- 
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vescencia de una píldora las fatigas, 
los esfuerzos que exigen a nuestras 
empresas la adaptación a las condi-
ciones de competitividad en la Nueva 
Economía. La experiencia nos dice 
que sólo hay una fórmula mágica: la 
de entender el signo de los nuevos 
tiempos y adaptarnos a ellos antes 
que los competidores. Y tan solo una 
manera de aplicarla: debemos traba-
jar en tielllpo presente sobre lo real y 
concreto, las personas que forman  
nuestras empresas, nuestra actividad 
productiva, Vuestros mercados y las 
incógnitas del mañana. En definitiva, 
una tarea dificil, de líderes, con poco 
margen para los triunfadores solita-
rios. 

En pocas palabras, tenemos que 
gestionar lo que conocemos, explici-
tándolo y compartiéndolo, y también 
lo que desconocemos. Y lo tenemos 
que hacer de acuerdo con los nuevos 
ritmos y dimensiones de tiempo y es-
pacio. 

La Innovación como nieta y la 
Gestión del Conocimiento como mé-
todo, nos ofrecen un interesante ho-
rizonte sobre el que planear nuestras 
estrategias. Pero tenemos que mati-
zar. No queremos contradecirnos, lo 
que voy a intentar en este artículo es 
sintetizar las experiencia que desde 
1995 llevamos desarrollando en 
EKD (Federation for Enterprise 
Knowledge Development) trabajan-
do CO!) nuestros socios (Banco Bilbao 
Vizcaya, ABB, IBM, Universidad 
Politécnica de Madrid, Bilbao Me-
trópoli 30). Lo que viene a continua-
ción es una síntesis de nuestras con-
clusiones a fecha de hoy, esperando 
provocarles y que ustedes y sus orga-
nizaciones se lancen también al terre-
no de la experimentación. 

Nuevas Reglas 
La Economía está experimentan-

do un cambio importante. Y aunque 
estamos en plena fase de transición lo 
efectos empiezan a mostrarse con 
cierta claridad. El anunciado efecto 
de las tecnologías de información 
dando lugar a una "nueva galaxia" o 

"tercera ola", según predijo primero 
McLuhan, seguido de Toffler y otros 
tantos, se vislumbra claramente en 
nuestros mercados. Nuestra activi-
dad, antes condicionada por la dis-
tancia física y la dificultad de comu-
nicaciones que nos forzaban a vivir 
hacia dentro, han adquirido una nue-
va dinámica. Hoy en día vivimos en 
un mundo de interconexiones en el 
que personas y empresas se relacio-
nan, producen, ofe r tan servicios; en 
definitiva, establecen relaciones co-
merciales a lo largo de todo el inundo 
con el único freno que impone la ve-
locidad de comunicación y la capaci-
dad de integración o conexión cultu-
ral con los nuevos mercados. El 
mundo se ha abierto desapareciendo 
los mercados exteriores. Nuestro te-
rritorio es el que definen conexiones 
globales y locales que estructuran 
nuestra cuota de mercado. 

Los expertos llevan analizando 
estos cambios y enunciando concep-
tos atractivos que describan sus im-
plicaciones. En su número cero la 
hueva revista americana de negocios 
Business2.o dedicaba su portada a es-
te tema con un titular espectacular 
"New Hiles. In the age of Interiret Bu-
siness has changecl fir ever". "lodos pa- 
recen coincidir en aspectos tales co- 
uno: 

1.- Intangibles 
Marca y conocimiento como 

principales activos de las empresas. Y, 
además, no se pueden inmovilizar, 
perderían todo valor. 

2.-Espacio 
Definido y limitado por barreras 

culturales, por la denominada distan-
cia lingüista. ¿Se imaginan este nuevo 
mapa del mundo y sus mercados? 

3.- Tiempo 
Acortamiento de ciclos y necesi-

dad de desarrollo continuado de nue-
vas competencias. La propia capaci-
dad para comprender y asumir el 
pasado unida a la de imaginarse el fu-
turo y prepararse para él. 

4.- Personas 
No recursos, por muy humanos 

que los denominemos. Empresas de 
personas con toda su humanidad y 
enlocionalidad. 

5.- Network 
Sistemas de empresas o ecosiste-

mas de interconexión global y local. 
El resultado, la aceleración del creci-
miento. 

6.- Valor 
Se trata cíe darle la vuelta al cal-

cetín. Pasar del valor relacionado con 
la oferta de lo escaso o exclusivo 
(mercado de demanda basado en la 
escasez de bienes) a la creación de va-
lor a partir de la creación de estánda-
res (mercado de oferta, con el consu-
midor como protagonista) que tíos 
permitan acceder y liderar grandes 
cuotas de mercado). 

7.- Informediaries 
Son los enemigos de los distri-

buidores tradicionales. Su misión la 
transformación de datos en informa-
ción útil y utilizable. Son intermedia-
rios de información para toma de de-
cisiones. A todos los niveles. 

8.- Mercado Compradores 
El mercado se transforma defini-

tivamente y para todos en mercado 
de oferta. Con el consumidor reci-
biendo toda la información y nego-
ciando. Sin barreras físicas. 

9.- Transacciones 
La transición que nos anuncian 

no es fácil. De los mercados masivos 
a los mercados individuales. El famo-
so) "One to ore" afectando a toda la 
cadena de valor y a la propia defini-
ción del negocio. El sector del auto-
móvil ha dado los primeros pasos con 
la oferta de coches personalizados, la 
Banca con los gestores personales y 
los servicios on-line... 

10.- Economía de Impulsos 
Bajo este nombre se acoge el pa-

so inmediato de Deseo a la Compra. 
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Es decir, la fusión de dos procesos 
marketing y venta con sólo pulsar el 
botón de su ordenador. 

En definitiva, vemos cómo el en- 
o está experimentando cambios 
ortantes que van más allá de la 
antación generalizada de un nue- 
^cnología. Paul Romer, econo- 
a y profesor de la Universidad de 
ford, y su "nueva Teoría del cre- 
ento" lo confirman, rompiendo 
el determinismo tecnológico 
agonista del crecimiento en los 
70 (ver Daniel Bell), y cediendo 
ideas, nuevas y brillantes, el pa- 

de motor de la economía. 
Ios encontramos una vez más 

con el trinomio Hombre - Cultura - 
Incertidumbre como agente de la 
Historia. Esto es lo que tenemos den-
tro de nuestras empresas y fuera de 
ellas en el mercado y en nuestros 
competidores. Las nuevas reglas no 
son otras que las de siempre; cómo 
dirigimos a las personas y gestiona-
rnos sus entornos, despejando la 
siempre incierta incognita de futuro. 

Aquí pasa a ser importante el 
concepto de empresa. Tenemos que 
optar por uno de los dos modelos po-
sibles; la empresa como mecanismo o 
medio de ganar dinero y que, por 
tanto, nace y muere con la oportuni-
dad, el yacimiento que explota; o la 
empresa como conjunto de personas, 
como comunidad que se renueva, 
adaptándose a los cambios del entor-
no en la búsqueda permanente de 
nuevas oportunidades, la empresa ge-
neradora de riqueza. 

Son los dos estilos de vida que 
tolera el mercado; vivir a corto, ex-
plotando una oportunidad, o vivir a 
medio - largo plazo, explorando ade-
más nuevas oportunidades. Y dos 
contextos de gestión claramente dife-
renciados en los que interpretar los 
conceptos de competitividad e inno-
vación. 

La Sociedad de la Información 
esta imponiendo sus reglas de merca-
do; las del nuevo mercado de Cono-
cimiento. Un mundo de conexiones 
globales y locales, de acceso directo al 

consumidor; un mundo abierto sin 
barreras que nos defiendan de la 
competencia; un mundo de intangi-
bles, de cambio discontinuo, rápido y 
acelerado; un mundo donde las per-
sonas sustituyen el protagonismo) que 
la tecnología tuvo en la era industrial; 
un mundo de organización del traba-
jo en procesos intelectuales o de Co-
nocimiento... 

Gestión de la Innovación 
INNOVACIÓN: Introducción ele 

nuevas ideas o métodos en la manera 
en que algo es hecho o ejecutado. 

Entramos en uno de los terrenos 
más apasionantes y tal vez resbaladi-
zos de la gestión empresarial; donde 
se establece una dialéctica múltiple: 
entre el individuo y el grupo; entre el 
corto y el largo plazo; entre lo estable 
y seguro: lo conocido; y lo inestable: 
el riesgo, lo ignorado, el futuro. 

La práctica de la Innovación hoy 
en día es inevitable por luna mera ra-
zón de supervivencia: A mayor velo-
cidad de cambio, menor nivel de ci-
clo de vida para nuestros productos y 
formas de trabajar; en consecuencia, 
mayor exigencia de innovación para 
mantener, al menos, el nivel de com-
petitividad de nuestras empresas. 

En febrero de este año el presi-
dente de Honda anunciaba la necesi-
dad de cambio, de renovación, para 
adaptarse a las nuevas exigencias del 
mercado. En 1.990, recién llegado a 
su cargo de presidente, Mr. Kawa-
moto reorganizó Honda para aumen-
tar su capacidad de respuesta a las 
nuevas condiciones del entorno. En 
1.998, nos sorprendió con una nueva 
noticia: "Now we are facing a similar 
situation as in the begining of the 90s. 
Telecommunications now keep the cus-
tomer's mind much more firll of know-
ledge ; la necesidad de renovarse de 
acometer una nueva transformación 
en Honda; todo ello en un ciclo de 
vida de tan sólo ocho años. El reto 
que nos anuncia se llama Innovación 
y flexibilidad: "W' are so inflexible. 
And if we can not respond more 
quickly, we can not survive': 

Al hablar de innovación siempre 
nos encontramos con las personas. 
Son su protagonista. Jerry Hirsh-
berg, fundador y presidente de Nis-
san Design International, nos señala 
algo que resulta obvio: "Detrás de ca-

da innovación empresarial hay siempre 
un líder que la reconoce, apoya y, err 

ultimo lugar; tiene el come de aplicar- 

la'. 
Esto, que parece obvio, no es tan 

común; por un factor simple: la con-
tradicción entre la orientación hacia 
el éxito de la mayoría de altos directi-
vos y la naturaleza del propio proceso 
de innovación como proceso de fa-
llos, secuencia de fallos que conducen 
al éxito. Esta barrera emocional está 
frenando la potencialidad de nuestras 
empresas. 

El problema es de emplazamien-
to). La Innovación es un proceso cuyo 
origen debe estar en el Consejo de 
Administración, en su diálogo con 
los directivos explorando el futuro y 
gestionando el presente. Para con este 
ejemplo impregnar la cultura y activi-
dad de la empresa en todos sus nive-
les operativos. 

La Innovación así entendida, no 
es tanto un proceso de raíz tecnológi-
ca sino cultural, de carácter relacio-
na], de promover encuentros, de esta-
blecer espacios de conversación y 
colaboración. en pocas palabras, se 
trata de crear dentro de la empresa 
un clima de Innovación y aprendizaje 
para el desarrollo de nuevo conoci-
miento. La Innovación es una tarea 
de liderazgo que debe implicar a los 
diferentes niveles ejecutivos de la em-
presa trabajando, por encima del or-
ganigrama, codo con codo, en el aná-
lisis del cuadrante definido por 
aquello de que "no sabemos que nos 
sabemos". 

El método pasa por crear espa-
cios de conversación estratégica entre 
la cúspide de la organización y la ba-
se; entre la estrategia y la acción. Con 
una dialéctica en apariencia sencilla: 
misión, resultados, evaluación; los 
componentes de la disciplina de In-
novación (Peter Drucker). Esto sig- 
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El Conocimiento y la Innovación tienen que 7rlaterlAllz(t)Se en realidades 

CONOCIMIENTO 

nifica que debemos tener tina misión 
claramente definida y plenamente 
comprendida por la organización. 
Significa que tenemos que traducir 
esta misión en resultados a conseguir 
e iniciar la búsqueda de las mejores 
oportunidades de forma quizás no 
brillante pero necesariamente con-
cienzuda. 

La experiencia nos demuestra 
que estos procesos de búsqueda y ex-
ploración, integran y dinamizan los 
procesos de aprendizaje, facilitan la 
comprensión del negocio y su estrate-
gia, y garantizan en definitiva una 
más eficaz y efectiva implementación 
estratégica. 

Gestión del Conocimiento 
CONOCIMIENTO: el resultado 

ele la acción, del análisis de la di fcren-
cia entre los objetivos, aquello que pre-
tendemos y el resultado obtenido. 

Cuando hablamos de Gestión 
del Conocimiento hablamos de ges-
tión de la información, de la expe-
riencia y de las personas. Lo cual 
quiere decir que no podemos gestio-
nar el conocimiento en abstracto. Su 
catalogación y almacenamiento en 
base de datos sigue siendo gestión de 
la información, el diseño de intra-
nets, la instalación de sistemas grortp-
ware son, a su vez, gestión de siste-
mas de información... La G.C. nos 
habla de cuatro niveles que debemos 
tener en cuenta: 

1.- Contenido 
La identificación del tipo de co-

nocimiento relevante para nuestro 
negocio. Es la gestión de "qué" y sus 
diversas clasificaciones (tácito, explí-
cito; cognitivo, avanzado, integrado 
en sistemas, creativo, intuitivo). Sc 
trata de la primera y más importante 
decisión que define el alcance y ubi-
cación de nuestras actividades. 

2.- Cultura 
El conocimiento tiene nombre y 

apellidos. Los valores, los incentivos, 
la orientación.. la cultura de cada or-
ganización define el terreno de juego 

de la G.C. Lo que es posible y la ve-
locidad de avance que no será otra 
que la de evolución hacia una cultura 
más abierta: dinámica y participativa. 

3.- Proceso 
Su toma de valor se produce en 

el proceso en el que se ubica y que se 
utiliza. Tenemos que analizar los flu-
jos de tareas, los flujos de informa-
ción y determinar los flujos de cono- 

cimiento dentro del mismo o entre 
varios procesos. 

4.- Infraestructura 
De información y comunicación 

que permiten conectar personas, ac-
ceder y transmitir conocimiento en 
tiempo real. 

No es posible ejemplificar lo que 
es la G.C. por la práctica de una sola 
empresa. Lo que es bueno para el sec- 
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que sé que 
conozco 

je) que nos permitan beneficiarnos de 
ella. Para lo que es necesario elevar el 
conocimiento y aprendizaje del nivel 
individual al nivel de organización, 
combinar la adquisición de conoci-
mientos técnicos con aprendiza j e y 
conocimiento de la misión, visión y 
valores de la empresa. Lograr esta sin-
cronía es lo que nos va a permitir que 
la empresa renueve de forma conti-
nuada las capacidades que le han he-
cho triunfar. 

Aquí, mu s importante que cono-
cer es ignorar; conocer lo que se ig-
nora. Señalar el nuevo destino de la 
empresa, la nueva oportunidad y pro-
mover que la organización se enfrente 
al fracaso, que experimente y desarro-
lle nuevo conocimiento. Esta es la 
nueva cadena de valor que nos lleva 
del conocimiento conocido a la igno-
rancia desconocida: 

El hecho de completar esta cua-
dricular, aunque sea a modo de in-
ventario, es un buen ejercicio de 
diagnóstico de G.C. en nuestra em-
presa. El mejor punto de partida para 
un proceso de innovación en el que 
lo más importante no son los resulta-
dos sino el mismo proceso; que sea-
mos capaces, como organización, de 
explorar nuestras Arcas de ignorancia 

(oportunidades), y llenarlas de cono-
cimiento) que nos lleve a descubrir de 
nuevo ignorancia (oportunidades). 
En definitiva, recorrer el cansino que 
nos traslada de la acción a la Innova-
ción. 

CON QC IMIE N T 

tor del petróleo puede no se útil en la 
Banca, en las empresas eléctricas, de 
manufactura o de consultoría. La 
G.C. es algo inherente a la propia 
empresa; el resultado de un intenso 
trabajo interno que incorpora al con-
junto de agentes. Aislar el conoci-
miento en cualquiera de sus cuatro 
dimensiones es una tentación peli-
grosa. El resultado eficaz solo lograre-
mos en su combinación. 

Innovación, conocimiento y 
aprendizaje son los procesos que nos 
preocupan. Hamel y Prahalad, en su 
libro C;ompeting fór the Fu tu re, intro-
ducen un concepto dinámico de la 
competitividad empresarial, estructu-
rado en tres niveles: 

1.- Identificación de las nuevas 
oportunidades: liderazgo intelectual. 

2.- Desarrollo de conocimiento, 
concretado en competencias y capaci-
dades, necesarios para explotar las 
nuevas oportunidad de negocio: lide-
rar la velocidad de cambio. 

3.- Gestión de la oportunidad: li-
derazgo de mercado. 

La Innovación es el terreno natu-
ral de la G.C. Donde podemos obte-
ner los mayores beneficios. En este 
contexto los ciclos de aprendizaje de-
finen el nuevo "time to market' El 
que determina el tiempo necesario, 
para, una vez identificada la oportu-
nidad (experimentación), adquirir los 
conocimientos necesarios (aprendiza- 
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