Conocimiento para competir

ompetir con éxito es una ta-
rea que se ha puesto dificil.
En una situacién en la que
los ciclos de vida son cada
vez mds cortos, el hecho de disfrutar
de una ventaja competitiva hoy no
significa en absoluto el que la situa-
cién vaya a mantenerse a medio pla-
zo. La competitividad hay que gene-
rarla continuamente y la Innovacién
es la clave para ello; en esto coincide
la gran mayorfa de las empresas que
concurren en el mercado y asf lo po-

nen de manifiesto importantes orga-
nizaciones empresariales de todo el
mundo, en diversos documentos y
manifestaciones (European Round
Table of Industrialists, UNICE,
Competitiveness Council, etc.).

Esto se agudiza como consecuen-
cia de los procesos de globalizacién.
Cada vez es mds probable que un
producto o servicio pueda ser dejado
obsoleto por otras opciones alternari-
vas generadas en cualquier parte del
mundo y que se hacen presentes en
los mercados propios. La tinica forma
de manejarse en esta situacién es ir
mds aprisa que los demds en los pro-
cesos de Innovacién, actualizando
nuestra oferta de modo que se man-
tenga mds atractiva que las opciones
competidoras que vayan surgiendo.
Se trata de mantener permanen-
temente una ventaja, que puede ba-
sarse en diversos aspectos, que van
desde las prestaciones del producto o
del servicio, hasta su calidad, su pre-
cio, su plazo de suministro o cual-
quier otro atributo que aumente su
atractivo.

En definitiva, cualquier caracte-
ristica o conjunto de caracteristicas
que diferencie positivamente nuestra
oferta es la base de su comperitivi-
dad, pero esta diferenciacién hay que
actualizarla continuamente.

Partiendo de lo anterior, la solu-
cién para lograr la competitividad
parece ficil de formular: consiste en
innovar. El problema es que no resul-
ta tan fécil de poner en prictica. No
hay que olvidar que la Innovacién
tiene un valor relativo: solamente es
ttil si se innova mejor que los com-
petidores.

Muchos son los factores que in-
fluyen en la capacidad de Innovacién
y también muy diversos. Unos son de
cardcter cultural, otros tienen que ver
con los aspectos administrativos y re-
gulatorios, otros con el tratamiento
fiscal de la investigacién, otros con
las politicas piblicas de I+D de los
diversos pafses, con la disponibilidad
de capital riesgo, etc. No se trata aquf

ESTIONAR EI
NOCIMIENTC

de insistir sobre estas cuestiones acer-
ca de las que hay mds que abundante
literatura, Pero sf se pretende destacar
una faceta muy caracteristica de la
Innovacién: se trata de un proceso
muy intensivo en Conocimiento, por
lo que la Gestién del Conocimiento
resulta fundamental para poder desa-
rrollarla con éxito.

Con frecuencia, la Innovacién se
asocia a la Innovacién tecnolégica,
aunque no necesariamente la tecno-
logia estd siempre presente en las
prdcticas innovadoras. La Innova-
cién, en el sentido mds general, pue-
de abarcar cualquier aspecto de la ac-
tividad empresarial, como las
politicas de precios, las férmulas de
retribucién del personal, las estrate-
gias publicitarias, etc. que en muchos
casos pueden tener poco que ver con
la tecnologfa. Sin embargo, hay que
afiadir que son cada vez mds las acti-
vidades de la empresa que estdn
fuertemente basadas en aplicaciones
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tecnoldgicas, bien como incorporadas
a los productos o sistemas de produc-
cién, o bien como elementos de so-
porte, como por ejemplo en los pro-
cesos de comercializacién o en la
gestion de los suministradores.

Puede, pues, decirse que la Inno-
vacion estd, en buena medida, muy
relacionada con la Innovacién tecno-
18gica y que esta relacién se hace mds
intensa en la medida en que las tec-
nologias de la informacidn, a través
del creciente nimero de aplicaciones
tipo ‘e-business” impregnan dreas ca-
da vez mds amplias de la actividad
empresarial.

A veces se ha confundido la In-
novacién con la sofisticacién tecnolé-
gica del producto: esta apreciacién no
puede ser mds equivocada. Lo que re-

en materializar las soluciones que dan
la mejor respuesta a los requerimien-
tos funcionales.

Dicho esto, puede anadirse que
el acierto de una Innovacién viene
definido por la respuesta del merca-
do: es éste el que dictamina si algo
constituye una buena Innovacién o
simplemente una sofisticacién tecno-
l6gica sin mayor interés.

El Conocimiento en el proceso
de la Innovacidn

Por todo ello, la gestién del Co-
nocimiento para soportar el proceso
innovador, tanto si se refiere a la me-
jora de soluciones existentes como al
desarrollo de productos o servicios
completamente nuevos, debe empe-
zar por la adquisicidn del Conoci-

miento de los clientes, en un doble
sentido:

* Por un lado, llegar a conocer al
cliente, saber qué es lo que quiere y
lo que necesita, conocer su negocio y
el entorno en el que opera, de forma
que no solamente se sea capaz de sa-
tisfacer sus demandas, sino de poder
anticiparse incluso a sus necesidades.
Esto, ademds de facilitar una buena
definicién funcional de las solucio-
nes, constituye un potente mecanis-
mo de fidelizacién de los clientes.

* Por otra parte, debe tenerse
presente que el cliente, como usuario
de los productos, sabe mucho acerca
de éstos, de su comportamiento, de
sus fallos, de sus posibilidades de me-
jora, etc. Ademds, con frecuencia co-
noce también la oferta de los compe-
tidores y tiene

N

J

ESTIONAR
NNOVACION

Dr. Ingeniero Industrial

almente caracteriza al producto inno-
vador es su mejor adecuacidén a las
necesidades del mercado, que en oca-
siones constituye una auténtica nove-
dad y que es apreciado por aquellos a
quienes va dirigido, lo cual no debe
confundirse con la simple aplicacién
de tecnologfa avanzada al producto.
Por consiguiente, el aspecto funda-
mental es el acierto en la concepcién
funcional de la solucién; el papel de
la tecnologfa consiste precisamente

Realidad virtual: las tecnologias
de la informacidn aplicadas
a la Innovacion, en EUVE
(European Virtual Engineering)
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interesante, que con frecuencia se de-
saprovecha, ya que demasiadas veces
el departamento de Ingenieria es
quien decide cémo debe ser el pro-
ducto, sin un suficiente contraste con
la opinién de aquéllos que se supone
que finalmente serdn quienes lo com-
pren y utilicen,

No debe perderse de vista que no
basta con ofrecer una buena solucién
a los clientes; es preciso que, ademds,
sea mejor que la de los competidores.
De ahi que resulte necesario también
el Conocimiento que permita enten-
der las estrategias de éstos y su posi-
cionamiento en el mercado. Es im-
portante conocer bien la oferta de la
competencia, pero lo es ain mds el
llegar a saber el modo en que preten-
de competir y hacia dénde se dirigen
sus pasos en el mercado.

En estas funciones de inteligen-
cia no solamente debe intervenir el
departamento de desarrollo de pro-
ductos, sino también aquéllos otros,
como el comercial, el de marketing o
el de servicio post-venta, que, debido
a su actividad y a su contacto con los
clientes y con el mercado, estdn en
buenas condiciones para adquirir los
tipos de Conocimientos senalados.

Una vez se llegue a una buena es-
pecificacion de lo que hay que hacer
y de las restricciones (p.e., coste; pla-
zo) que deben tenerse presentes, se
plantea definir cudl es el mejor modo
de hacerlo, labor en la que junto con
el departamento de Ingenierfa deben
colaborar los de fabricacién, mante-
nimiento e I+D. En definitiva, se tra-
ta de integrar y combinar los Conoci-
mientos de todos ellos, con el fin de
llegar a las mejores soluciones. En es-
te proceso es importante tener en
cuenta todo el Conocimiento dispo-
nible en la organizacién y que puede
ser de interés para los fines que se
pretenden, lo cual serd mds ficil de
llevar a cabo si la organizacién cuenta
con los repositorios de “Conocimien-
to estructural” adecuados, si dispone
de buenos “mapas de Conocimiento”
y si cuenta con las aplicaciones de las
tecnologias de la informacién que le

permitan localizar y reutilizar el Co-
nocimiento mds idéneo disponible
en la empresa.

Unas veces, el Conocimiento ya
disponible serd suficiente para desa-
rrollar las soluciones innovadoras que
se pretenden, pero en otros casos
pueden que existan carencias de co-
nocimientos, que deberdn resolverse.
Segun las circunstancias, esto podrd
llevarse a cabo mediante adquisicién
y asimilacién de conocimientos ya
existentes fuera de la propia empresa,
a través de diversas aproximaciones,
que van desde el aprendizaje, hasta la
adquisicién de know-how, la contra-
tacién de expertos o incluso la com-
pra de empresas especializadas. En
otras ocasiones, puede que la férmula
mds adecuada sea el “outsourcing” o la
“importacién de conocimientos”.

Una actividad que se asocia habi-
tualmente a la Innovacién es la [+D,
como via para generar nuevos cono-
cimientos que permitan subsanar las
necesidades para el desarrollo de nue-
vas soluciones. La I+D es el enfoque
mds adecuado cuando no existe el
Conocimiento que se requiere o
cuando, existiendo, no estd accesible
o simplemente no interesan las con-
diciones en las cuales s¢ permite el
acceso al mismo. Nuevamente aqui,
la adecuada gestién del Conocimien-
to puede hacer mucho mds producti-
vo el proceso de creacién de Conoci-
miento. Esta productividad estd
influenciada, no solamente por la
aplicacién de diversas técnicas y he-
rramientas de soporte, sino por los

La Innovacion
tiene un valor
relativo:
solamente es

- util sise
innova mejor
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aspectos organizativos, culturales y
socioldgicos internos de la empresa.

Por consiguiente y resumiendo lo
expuesto, para dar respuesta a las ca-
rencias de conocimientos necesarios
para llevar a cabo un determinado
desarrollo, es preciso proceder en dos
etapas:

a) En primer lugar, seleccionar la
opcidén mds adecuada, entre las alter-
nativas de adquirir y asimilar conoci-
mientos ya existentes, acceder a di-
chos conocimientos mediante
férmulas tipo “outsourcing” o proce-
der a su desarrollo mediante activida-
des de I+D.

b) En segundo lugar, poner en
prdctica la opcién seleccionada, apli-
cando las metodologias, técnicas y
herramientas de Gestién del Conoci-
miento, con el fin de lograr los mejo-
res resultados.

Cabe senalar que el Conocimien-
to que puede aportar una ventaja di-
ferencial es aquél que se posee en ex-
clusiva y que supera al disponible por
los competidores, en lo que se refiere
a su idoneidad para atender a las ne-
cesidades que plantea el desarrollo de
soluciones innovadoras. Puesto que el
Conocimiento exclusivo tiende a
fluir, tarde o temprano, hacia los
competidores, es importante el pro-
ceder de forma permanente a la gene-
racién de nuevos conocimientos que
permitan mantener, o incluso au-
mentar, la ventaja competitiva.

Adicionalmente, hay que senalar
que no basta con disponer del Cono-
cimiento en una organizacién, sino
que para que resulte realmente (til,
hay que aplicarlo de manera eficaz.
Esto parece algo obvio, pero resulta
que con demasiada frecuencia, la
prdctica demuestra que se procede de
forma bien distinta. Bien porque se
ignora que se dispone, en alguna par-
te de la organizacidén, de conocimien-
tos que se requicren en otro lugar de
la misma, bien porque los conoci-
mientos adquiridos o desarrollados
por unas determinadas personas no
se transmiten adecuadamente a quie-
nes tienen que utilizarlos o bien por-
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que, atin aplicindose los conocimien-
tos adecuados, el proceso al cual se
incorporan no estd adecuadamente
organizado. En definitiva, la inade-
cuada utilizacién del Conocimiento
disponible tiene lugar en la mayor
parte de las organizaciones y la reso-
lucién de este problema constituye
una de las facetas tipicas de la Ges-
tién del Conocimiento. Lo malo es
que, por lo general, las organizacio-
nes son mds sensibles a otros aspec-
tos, tales como la carencia de un de-
terminado tipo de conocimientos,
que a las deficiencias en el uso del
que ya se dispone y como este pro-
blema pasa desapercibido, no se plan-
tea el buscarle una solucién.

La figura 1 recoge la sintesis de
las principales tareas que tienen lugar
a la hora de aplicar la Gestién del
Conocimiento en un determinado
proceso.

Una cuestion a no perder de
vista: las diversas dimensiones
de la Gestion del Conocimiento
En sintesis, la Gestiéon del
Conocimiento puede definirse

como el conjunto de actividades
orientadas a:

¢ Identificar los conocimientos
necesarios, actualmente y en el futu-
ro, para alcanzar unos determinados
fines. (En el caso concreto de la ges-
tién de la Innovacién, estos fines seri-
an desarrollar una actividad innova-
dora que proporcione una ventaja
competitiva)

* Conseguir tener disponibles di-
chos conocimientos, de modo que
puedan ser aplicados, directamente o
a través de otros, segin interese, al
desarrollo de las actividades de la
propia organizacidn.

* Aplicar eficientemente los co-
nocimientos, de modo que en dltimo
término, se consigan los fines de In-
novacién pretendidos.

Es ficil imaginar que, conseguir
todo ello, no es una cuestién obvia y
que requiere de una gran variedad de
metodologfas y técnicas (Figura 1),
algunas de ellas ain en fase emergen-
te, o en proceso de investigacién
también emergente. Queda ain ca-
mino por delante hasta que existan
procedimientos suficientemente esta-

blecidos y soluciones de implanta-
cién sencilla.

Dentro del actual estado del arte
pueden distinguirse cuatro dimensio-
nes principales en la Gestién del Co-
nocimiento (Figura 2):

Una buena solucién de Gestién
del Conocimiento debiera tener bien
desarrollada cada una de estas dimen-
siones, pero no es el caso habitual.
Segtin de dénde proceda la persona
que ha procedido a su diseio, puede
estar desequilibrada en un sentido u
otro. Asi, es frecuente que cuando el
responsable procede del drea de los
recursos humanos, se ponga un espe-
cial énfasis en la dimensién cultural y
sociolégica, mientras que si viene del
campo de las tecnologfas de la infor-
macidn, se ocupe casi exclusivamente
de la dimensién tecnoldgica.

En la situacién presente, queda
un largo camino de mejora en cada
uno de ellas, as{ como en la integra-
cidn de las cuatro, dentro de un tni-
co marco general. Algunas de las
cuestiones que, por ejemplo, son ob-
jeto de proyectos de investigacién
dentro del 5° Programa Marco de la
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La importante funcion del
soporte tecnolGgico

En un gran nimero de procesos
de Gestién del Conocimiento, entre
los que se encuentra el de gestién del
Conocimiento tecnoldgico aplicado a
la Innovacién, tiene una gran impor-

tancia el Conocimiento de los colec-
tivos de personas, ademds del Cono-
cimiento de cada una de los indivi-
duos que forman parte de ellas, Por
ejemplo, en el proceso de desarrollo
del producto al que se viene haciendo
mencién, los resultados no dependen
de la simple agregacién de las aporta-
ciones individuales de Conocimien-
to, sino del modo en el que la organi-

« Tools for content driven knowledge
management through evolving ontologies.

« Tools for process improvements based on
corporate knowledge management.

« Knowledge management for help desk
operators.

* Process oriented excellence and tools for
knowledge management.

 Multimedia for open and dynamic
executive learning.

* Knowledge on demand

» Practical methods and tools for corporate
knowledge management - sharing and
capitalising engineering know-how in
concurrent enterprises.

Figura 3
Titulos originales de los proyectos de I+D  Socio principal del consorcio investigador

« Vrije Universiteit Amsterdam (NL)

* DamilerChrysler AG (D)

« Saios SA (LU)

« BOC Information Technologies Consulting
GmBH (D)

« Lambrakis Research Foundation (EL)

« Informatics and Telematics Institute (EL)

* Nokia Telecomunications (FIN)
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La Gestion
del
Conocimiento
es algo que
debe ser
acometido no
solamente con
esfuerzo, sino
tambien con
vision amplia

zacién funciona en su conjunto para
conjugar las contribuciones de las
distintas personas. El intercambio, la
combinacién y la integracién de co-
nocimientos aporta un gran valor
afadido al resultado del equipo, si el
equipo sabe jugar como tal y estd
motivado para actuar de este modo.

No cuesta demasiado trabajo
comprender, de acuerdo con lo que
se acaba de exponer, que para optimi-
zar el Conocimiento de un determi-
nado colectivo, es fundamental la co-
municacidn, as{ como la organizacién
de los procesos de comunicacién y de
aportacién de conocimientos a la
consecucién de un objetivo comiin.
Hay que tener también presente que
el buen funcionamiento de un colec-
tivo depende, no solamente de las ac-
titudes y capacidades individuales y
del correcto disefio organizativo, sino
que, ademds, requiere un proceso de
aprendizaje como equipo, del mismo
modo que una orquesta necesita
aprender a actuar como tal.

Por consiguiente, la comunica-
cién y el trabajo en equipo constitu-
yen aspectos clave para una éptima
gestién del Conocimiento. Ahora
bien, los esquemas de comunicacién
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y de cooperacién pueden resultar
muy complejos y costosos de poner
en préctica cuando se trata de coordi-
nar el trabajo de un gran nimero de
personas, que ademds pueden estar
ubicadas en diferentes localizaciones
geogrdficas, como pasa frecuente-
mente en los proyectos de desarrollo
de productos complejos mediante so-
luciones de Ingenierfa concurrente.
Una respuesta a este problema la
constituyen las soluciones basadas en
las tecnologfas de la informacidn. Re-
cientemente estdn saliendo al merca-
do una serie de aplicaciones informd-
ticas enfocadas precisamente a prestar
soporte a diversos aspectos de la ges-
tién del Conocimiento (Figura 4). Se
trata de sistemas que permiten, no
solamente almacenar y recuperar
todo tipo de documentos e informa-
ci6én relacionados con el Conoci-
miento disponible en una organiza-
cidn, sino que ademds facilitan el
trabajo en comiin, proporcionan un
soporte organizado a la comunica-
cién entre las personas del equipo de
trabajo, permiten disponer de la do-
cumentacién correspondiente a cual-
quier aspecto del trabajo; en definiti-
va, no solamente facilitan las tareas
sino que ademds estructuran y ponen
en orden su desarrollo permitiendo
ademsds conocer, en todo momento la
situacién de dicho trabajo. Lo actual-
mente existente en este terreno no es
mds que la fase incipiente de unas so-
luciones que, no solamente permiti-
rdn una gestién mds eficiente del Co-
nocimiento de equipos de personas
trabajando en localizaciones geogréfi-
camente dispersas, sino que previsi-
blemente llevardn a una reorganiza-
cién de los actuales modos de
trabajar, con objeto de aprovechar
mejor el potencial de las tecnologias
de la informacién aplicadas a este
campo. Precisamente, las e-solucio-
nes, que no pueden manipular enti-
dades de naturaleza fisica, pero que
son extraordinariamente eficientes en
la gestién de elementos intangibles
que pueden codificarse en forma de
ficheros electrénicos, tienen un gran

campo en el apoyo a la Gestién del
Conocimiento.

Debe sefialarse que una aplica-
cién informdtica no ha de ser con-
fundida con la propia Gestién del
Conocimiento. Sin embargo, la pues-
ta en préctica de muchas soluciones
de Gestién del Conocimiento resul-
tan inviables y se quedarfan en meras
utopias, de no contarse con una ade-
cuada plataforma basada en las tec-
nologfas de la informacidn.

de gestionar el Conocimiento, debe
incluirse el de los clientes, tal como
antes se ha sefalado; el de los distin-
tos integrantes de la cadena de sumi-
nistro; el de cualquier otra organiza-
cién que disponga del Conocimiento
que resulte de interés para la nuestra;
incluso puede y debe plantearse la
oportunidad de colaborar con los
competidores en ciertos aspectos rela-
tivos a la Gestidn del Conocimiento.

Figura 4

Gestidon del Conocimiento,
un aspecto clave de la
Gestion de la Empresa

Las infraestructuras que forman parte
del nivel tecnoldgico pueden clasificarse en
cuatro grupos principales:

No es ninguna novedad el
sefialar que actualmente son los
activos intangibles, tales como la
marca, la imagen, las relaciones
con los clientes o el Conoci-
miento, los que prevalecen sobre
los activos fisicos y los que per-
miten establecer ventajas dife-
renciales.

Siendo asi, parece obvio que
debe prestarse especial atencién
a la gestién de los intangibles,
aunque por su propia naturale-
za, resultan bastante mds difici-
les de gestionar que los activos
materiales.

» Las que sirven de soporte a la Comunicacion

+ Facilitar el almacenamiento, anélisis y
recuperacion de informacién representacion del
conocimiento, buenas practicas, etc.

» Las de soporte a la Utilizacion del Conocimiento

+ Sistemas de apoyo On-Line.

\ Sistemas basados en el conocimiento.

V Las destinadas al proceso de informacion y
ayuda a la toma de decisiones.

» |as de soporte a la Transmision y Adquisicién de
Conocimiento

+ Sistemas multimedia de apoyo al aprendizaje.
\ Simuladores.
v Sistemas de autor.

En lo que respecta al Conoci-
miento, existe el problema afiadido
de que, por constituir una disciplina
relativamente nueva, atn se trata de
un terreno bastante desconocido, por
el que resulta dificil avanzar. Ahora
bien, esto no debe ser considerado
como un inconveniente, sino mds
bien como una oportunidad para
quienes aborden la cuestién con sufi-
ciente decisidn, ya que de este modo
podrdn destacarse de sus competido-
res en una cuestién critica para la
competitividad.

La Gestién del Conocimiento es
algo que debe ser acometido, no sola-
mente con esfuerzo, sino también
con visién amplia. Existe a veces la
tentacién de focalizarse dnicamente
en el Conocimiento disponible en la
propia empresa, pero esto constituye
un enfoque reduccionista. A la hora

Otro tanto se puede decir del as-
pecto concreto que es la generacién
de Conocimiento. Para ello, se puede
contar con NUMErosos recursos exter-
nos, algunos de ellos particularmente
especializados en este menester, como
son las universidades y los centros
tecnoldgicos, que pueden prestar una
ayuda eficaz en la creacién de una
gran parte de los Conocimientos que
la empresa necesita, contribuyendo
ademds a hacer mds rdpido y eficiente
el proceso.

Por tltimo, conviene recordar
que, si bien el Conocimiento que dis-
pone hoy una organizacién es lo que
determina su competitividad presen-
te, es la Gestién del Conocimiento,
mds o menos acertada, lo que de-
terminard su permanente capacidad
de Innovacién y su competitividad
futura, | e '
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