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Proceso y sistemas organizativos
para la gestion del conocimiento
El papel de la calidad total

Carlos A. Benavides Velasco*
Cristina Quintana Garcia*

La gestion del conocimiento constituye un enfoque profusamente estu-
diado en los ultimos afios desde muy diversas disciplinas; a pesar de ello,
la definicion de metodologias comunmente aceptadas constituye aun un
reto a alcanzar. En este sentido, se propone una sistematizacion de las
fases y sistemas organizativos de apoyo al proceso de gestion del conoci-
miento. Para su puesta en practica, este trabajo aboga por la asuncién de
los valores de la cultura de la calidad total y la aplicacion del Modelo EFQM
(European Foundation for Quality Management) de Excelencia como instru-
mento que proporcione un soporte integral a la organizacion (liderazgo, cul-
tura, disefio organizativo, etcétera) cuya gestion esté orientada a la genera-
cion y capitalizaciéon del conocimiento.

Palabras clave: gestion empresarial, calidad total, organizacion de la
empresa, modelo organizativo.

Clasificacion JEL: L15, M10.

1. Introduccién forma de conocimientos y capacidades

dara a las empresas la posibilidad de lle-

Desde la década de los noventa, la ges-
tion del conocimiento ha supuesto un
movimiento de gran relevancia en el
mundo profesional y académico. Competir
en industrias en evolucién rapida conlleva
problemas importantes sobre la seleccién
de qué conocimientos deberan desarrollar
las empresas para rivalizar en los mer-
cados futuros y aprovechar las oportunida-
des que ofrezcan éstos (Camelo, 1999).
Desarrollar e invertir en una amplia plata-

* Profesores Titulares de Universidad de Organizacion de
Empresas. Universidad de Mélaga.

var a cabo estrategias de expansion y
diversificacion, aprovechando la evolucion
de los mercados y las oportunidades futu-
ras (Kim y Kogut, 1996:283). La gestion
del conocimiento es, pues, un proceso
que pretende asegurar el desarrollo y apli-
cacion de todo tipo de conocimientos en
una empresa, con objeto de mejorar su
capacidad de resolucién de problemas y
asi contribuir a la sostenibilidad de sus
ventajas competitivas (Andreu y Sieber,
1999:68). De modo mas explicito, la ges-
tion del conocimiento pretende obtener
cuatro objetivos basicos: adquirir nuevas
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posibilidades, es decir, innovar, obtener
informacién en el tiempo y momentos
adecuados para aumentar la capacidad
de respuesta de la empresa, economias
de alcance, aumentando y mejorando la
productividad y, por ultimo, competitividad.

Los resultados de una gestion eficaz
del conocimiento, configuraran el capital
intelectual de la empresa, esto es, el
conjunto de competencias personales,
organizativas, tecnoldgicas y relaciona-
les, conocidas y medidas a través de una
serie de indicadores genéricos y especi-
ficos. Dicho capital intelectual esta sien-
do valorado por el mercado de capitales,
en la medida que expresa la diferencia
posible entre el valor de capitalizacion y
valor contable de la empresa (basica-
mente mostrado por los tangibles)
(Edvinsson, 1997). En consecuencia, el
uso mas eficaz de estos recursos criti-
cos, facilitara la relacion de la empresa
con el mercado de capitales, aumentan-
do la confianza de los inversores nacio-
nales e internacionales.

El éxito de la gestion del conocimiento
se fundamenta en dos lineas de actua-
cién, una técnica y otra politica. La prime-
ra pretende establecer la infraestructura
gue permita actividades operativas tales
como la identificacion, medicién, genera-
cién, acceso, transmision, etcétera, de
conocimiento, lo cual involucra la formali-
zacion de un proceso para la gestion del
conocimiento. La segunda linea enlaza
con la consecucién de una cultura y siste-
mas organizativos propicios, apoyada por
la direccion que motive y dinamice el per-
sonal.

En relacion con el proceso y sistemas
organizativos para la gestion del conoci-
miento, el presente trabajo aboga por la
asuncion de los valores de la cultura de la
calidad total y la aplicacion del Modelo
Europeo de Excelencia como instrumento
gue proporcione un soporte integral a

tales dimensiones. Por ello, tras exponer
las etapas que constituyen el proceso de
gestion del conocimiento, asi como los
sistemas organizativos que lo sustentan,
realizaremos un andlisis que pone de
manifiesto como el Modelo Europeo de
Excelencia representa un instrumento
gue permite la gestion integral de aquella
organizacion cuya administracion esté
orientada a la generacién y capitalizacion
del conocimiento.

2. El proceso de gestion del
conocimiento

La gestion del conocimiento persigue la
creacion de ventajas competitivas sosteni-
bles mediante aprendizaje organizacional
continuo que emana de la articulacion e
internalizacién de diversos tipos de conoci-
miento (Davenport y Prusak, 2000). Con-
sideramos que el proceso de gestion del
conocimiento se conforma a través de las
siguientes etapas (Figura 1): identificacion
y medicion, generacion, captura y almace-
naje, acceso y transferencia y aplicacion e
integracion del conocimiento.

2.1. Identificacién y medicién

Una de las primeras actividades en la
gestion del conocimiento es la «identifica-
cion» o realizacion de un mapa del stock
de capital intelectual que reside en la
empresa en sus diferentes niveles (indivi-
dual, grupal y organizacional) y que pue-
de ser accesible e intercambiable por
todos sus miembros. Por otro lado, habra
gue estimar el capital intelectual futuro
deseado. Para ello, la organizacion debe
articular la intencién estratégica y la
vision a largo plazo en donde se exprese
hacia donde se quiere ir en el futuro, for-
mulando ademas las politicas a medio y
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FIGURA 1
PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Fuente: Elaboracion propia.

corto plazo. Una vez desarrollada la
direccién estratégica, hay que reflexionar
e identificar el conocimiento requerido
para su consecucién. Con toda esta infor-
macion se podré calcular cuél es el gap o
brecha existente entre el capital intelec-
tual actual y el futuro deseado, lo que
proporciona pistas sobre las lineas futu-
ras de actuacion (Zack, 1999).

2.2. Generacion

La fase de generacién de conocimiento
incluye las actividades de creacion, adqui-
sicién, sintesis, fusion y adaptacion, y
suele presentar un caracter cadtico y no
sistematico. Esta es una fase fundamental

para la viabilidad a largo plazo de las
empresas, dado que la generacion conti-
nua de nuevo conocimiento les permite
adaptarse al medioambiente. La creacion y
la adquisicion constituyen el primer paso
en la cadena de valor del capital intelectual
y parte de la interaccién entre el conoci-
miento tacito y explicito, en sus dos consi-
deraciones, individual y social. Estas fun-
ciones se pueden desarrollar mediante
dos orientaciones (March, 1991): la explo-
racion o la explotacion.

Davenport y Prusak (2000) identifican
cinco modos de generar conocimiento:
adquisiciéon (mediante compra o acuerdos
de cooperacion con otros agentes), recur-
sos dedicados (establecimiento de unida-
des o grupos especializados para generar
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conocimientos), fusion, adaptacién y re-
des de conocimiento (grupos formales e
informales de trabajo). A estas estrate-
gias es posible afadir otras opciones
(Bhatt, 2000:19): imitacion, replicacién y
sustitucién. En cualquier caso, el caracter
de la fase de generacion de conocimiento
dependeré del objetivo perseguido (Bhatt,
2000). Si la principal preocupacion es
realizar innovaciones incrementales mas
que radicales, esta etapa sera un proceso
estructurado. Se formulardn numerosos
conceptos potenciales, se analizara la
viabilidad de cada unos de ellos y se
seleccionara cuidadosamente la idea que
sera sometida a un mayor desarrollo. En
cambio, en los procesos de descubri-
miento discontinuo de conocimientos, hay
un mayor énfasis en probar y aprender
mas que en analizar. Ello es por que las
innovaciones radicales no son sisteméti-
cas e involucran mucha mas incertidum-
bre y ambigtedad en la busqueda de la
correcta combinacion de los elementos
de conocimientos.

Por ultimo, sefialar que uno de los ras-
gos mas destacables de la fase de gene-
racion de conocimiento es la necesidad
de una comunicacion intensiva y una cul-
tura que acepte las nuevas ideas y apoye
la exploracion (Wensley y Verwijk-O'Sulli-
van, 2000:118). En efecto, se requiere
una organizacién que promueva la creati-
vidad y una forma de pensar que genere
valores y actitudes propensos a impulsar
ideas y cambios que alimenten los proce-
sos de aprendizaje continuos (Quintana,
1999:67).

2.3. Capturay almacenaje

Una vez que se ha generado el conoci-
miento por las diversas fuentes, habra
gue sistematizarlo y almacenarlo, para
posteriormente poder distribuirlo entre los

miembros de la organizacién en su propio
beneficio. La funcion de almacenaje es
particularmente relevante en las organiza-
ciones que poseen multiples unidades,
debido a que el conocimiento adquirido en
una unidad puede ser de utilidad en otras.

En la practica, las empresas han utiliza-
do diversas herramientas para llevar a
cabo la funcion de almacenaje, constitu-
yendo todas ellas la memoria organiza-
cional, la cual comprende todo el conoci-
miento generado y se caracteriza por el
proceso mediante el que este activo se
capta, mantiene y accede (Walsh y Ung-
son, 1991). Entre ellas se pueden destacar
(Olivera, 2000:814-815): las tecnologias de
la informacion basadas en la informatica y
las redes sociales. Actualmente, las prime-
ras juegan un papel muy importante. El
conocimiento Intranet y las bases de datos
electrOnicas compartidas permiten a los
miembros de una organizacién almacenar
archivos electrénicos en directorios comu-
nes para hacerlos facilmente accesibles al
resto de los compafieros. Los medios elec-
trénicos son muy eficientes para el alma-
cenaje del conocimiento facilmente codifi-
cable. Pero los individuos, en el proceso de
hacer su trabajo, generan conocimiento
tacito que permanece en gran medida en
su mente y es dificil de externalizar. En
estos casos, las redes sociales pueden ser
un poderoso instrumento para recuperar y
almacenar el conocimiento experimental de
los miembros de la organizacién, contribu-
yendo a su transferencia (Hansen, 1999).
La creacion de centros de formacion con-
tribuye al mantenimiento de estas redes
dado que promueve la generacién y conti-
nuacion de las relaciones sociales entre
los individuos. Otro medio similar a las
redes sociales son los centros de conoci-
miento, que representan grupos formales
de expertos para recoger y suministrar
acceso a la experiencia de la empresa en
temas especificos.
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La seleccién del instrumento a utilizar
como memoria organizacional esta condi-
cionada por el caracter del conocimiento
(tacito o explicito), pero también en gran
medida por la percepcion de efectividad.
De modo que resulta interesante determi-
nar qué criterios aplican los individuos para
evaluar la efectividad del sistema. Uno de
ellos es la credibilidad o legitimidad del sis-
tema. Investigaciones han demostrado que
la percepcion de credibilidad es la dimen-
sion clave de los individuos para llevar a
cabo su seleccion acerca de las fuentes de
informacion y experiencia. Estudios recien-
tes sugieren que la calidad del manteni-
miento del sistema es un determinante cri-
tico en el uso y percepciéon de efectividad
de una fuente (Goodman y Darr, 1998).
Otros criterios considerados son (Olivera,
2000: 823-824): el contenido, la claridad de
la estructura de los contenidos y el proce-
so seguido en la recoleccién de conoci-
mientos.

2.4. Acceso y transferencia

En el sector industrial y de servicios, el
mayor énfasis en relacién con la gestién
del conocimiento se ha mostrado en las
fases de transferencia y replicacion, parti-
cularmente la transferencia de las mejo-
res préacticas, lo cual contribuye al desa-
rrollo de las capacidades organizativas
(Szulanski, 1996).

La transmisién y difusion del conoci-
miento requiere su traduccion a informa-
cion. En el ciclo de conversion es posible
utilizar los sistemas o tecnologias de la
informacién para apoyar los procesos de
captura de informacion, almacenaje y dis-
tribucion. Las tecnologias de la informa-
cion permiten la coordinacién entre
comunidades minimizando el numero de
contactos humanos y las limitaciones de
tiempo y coste. Pero la esencia de ofrecer

un significado depende de los individuos
(Bhatt, 2001:74). La interaccion personal
ayuda a desarrollar una visién holistica
de la realidad vy, por lo tanto, facilita la in-
tegracion de diversos cuerpos de conoci-
miento en la organizacion.

Las mejores practicas a menudo repre-
sentan rutinas organizativas que son de-
pendientes del conocimiento tacito perte-
neciente a grupos de trabajo y a modelos
complejos de interaccion interpersonal.
Otros tipos de conocimiento necesarios
como de competidores, clientes y provee-
dores también suelen estar insertos en
rutinas operacionales (Teece, 2000:133).
Para facilitar la difusion del conocimiento
tacito, las empresas tendran que procurar
contextos sociales apropiados. El objetivo
de las empresas es lograr la coordinacién
entre multiples especialistas para integrar
sus diferentes bases de conocimiento en
los bienes y servicios producidos. La trans-
ferencia del conocimiento es critica para su
replicacion, pero para la produccion la
clave es integrar los diferentes conocimien-
tos especializados. La tendencia hacia la
modularidad en el disefio del producto es
un enfoque para la integracion eficiente del
conocimiento. De modo que aunque las
tecnologias de la informacion y las comuni-
caciones (TIC) (e-mail, Internet, Intranet,
etcétera) han favorecido las actividades de
clasificacién, almacenamiento y transferen-
cia del conocimiento explicito, sigue consti-
tuyendo un reto la gestién del conocimien-
to tacito.

2.5. Aplicacion y absorcion

La aplicacion del conocimiento signifi-
ca hacerlo mas activo y relevante para la
creacion de valor (Bhatt, 2001:72). Para
ello hay que utilizar el capital intelectual,
generado y almacenado, en contextos
especificos de negocios que incluyen el
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desarrollo de productos, mejora de proce-
sos, marketing y todas las interacciones
con los clientes (Dawson, 2000:322).
Cuando el conocimiento es aplicado y
compartido dentro de la organizacion,
éste se acumula y por tanto, es absorbido
e incorporado a los procesos, productos y
servicios (Demarest, 1997).

La capacidad de absorcion de una
organizacion dependera del nivel presen-
te de dicha competencia en sus miem-
bros individuales. Sin embargo, no es
simplemente la suma de las capacidades
de absorcion de sus empleados, no sélo
se refiere a la adquisiciéon o asimilacion
de informacion, sino que también incluye
la habilidad de explotacion (Cohen y
Levinthal, 1990), y en ello tiene mucho
gue ver las competencias del grupo para
realizar una transmision y comunicaciéon
efectiva. En este escenario, se puede pro-
ducir un trade-off en la eficiencia de la
comunicacion interna como consecuencia
del deseo de cada unidad organizativa de
asimilar y explotar la informacién origina-
da en otras unidades pero mantener
reservada la propia. Para eliminar el ries-
go de aparicion de esta situacion, sera
necesario el desarrollo de un conjunto de
normas, valores y creencias, en definitiva,
de una cultura que anime a los emplea-
dos a compartir sus conocimientos.

Por otro lado, la capacidad de absor-
cién colectiva también depende del cono-
cimiento existente previamente, el cual
repercutird en el rendimiento de la inno-
vacion en el transcurso del tiempo. Esta
realidad tiene dos efectos importantes
(Cohen y Levinthal, 2000:48). La capaci-
dad de absorcion acumulada en un perio-
do permitird en el proximo una acumula-
cion y explotacion mas eficiente de
conocimiento critico externo e interno.
Ademas, la posesion de experiencia rela-
cionada proporcionara a la empresa un
mejor entendimiento y mayor proactividad

para evaluar los avances tecnoldgicos
intermedios que suministran sefiales
sobre las eventuales potencialidades de
nuevos desarrollos tecnoldgicos.

Como consecuencia de la absorcion
de los conocimientos generados, adquiri-
dos, almacenados y transferidos se pro-
duce tanto un aprendizaje simple (mejora
de métodos, herramientas y procesos ya
existentes), como de doble espiral (dou-
ble-loop learning), que significa retar los
conceptos, valores y asunciones actuales
(Tovstiga, 1999:737).

Como paso final habra que valorar el
éxito del proceso completo de gestion del
conocimiento (Armistead, 1999:146).
Para ello se pueden utilizar indicadores
como la viabilidad del conocimiento gene-
rado, la medida en que ayuda a resolver
problemas, el grado de aceptacién del
mismo por parte de los miembros de la
organizacion, la posibilidad de explotarlos
para capitalizar nuevas oportunidades, el
coste de explotacién y su valor potencial.
Posibles medidas concretas de las activi-
dades de investigacion y desarrollo son el
namero de patentes, el nimero de pro-
ductos en fase desarrollo o ya introduci-
dos en el mercado, etcétera.

Una vez realizada esta evaluacion, una
cuestion interesante es informar sobre los
resultados obtenidos en capital intelec-
tual, tanto a los grupos internos como
externos a la organizacion.

3. Sistemas organizativos para
la gestion del conocimiento

En la implantacion efectiva de la gestion
del conocimiento es posible la utilizacion de
una gran variedad de herramientas. Ello se
puede explicar en parte por la diversidad de
disciplinas que han favorecido la emergen-
cia de este nuevo enfoque, que van desde
las ciencias cognitivas y métodos educacio-
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nales hasta las ciencias econémicas y de
gestion, la inteligencia artificial y la gestion
de la tecnologia y la informacion. Todo este
conjunto de herramientas es lo que se ha
venido a denominar Sistemas Organizati-
vos para la Gestion del Conocimiento
(Meso y Smith, 2000; Gallupe, 2001), los
cuales apoyan las actividades de genera-
cion y busqueda de nuevos conocimientos
en fuentes tanto internas como externas,
su integracion y su uso en el &mbito organi-
zativo. Estos sistemas van mas alla de los
tradicionales sistemas de informacion ya
gue deben suministrar un contexto para
facilitar la presentacion de la informacién y
favorecer el flujo de conocimiento y, asi, el
aprendizaje organizativo de forma continua.

Las infraestructuras que constituyen
los sistemas organizativos para la gestiéon
del conocimiento son cuatro basicamen-
te: desde un punto de vista técnico tendri-
amos la tecnologia, y desde un enfoque
mas social y cognitivo, la organizacion
(estructura), los recursos humanos y la
cultura.

3.1. Tecnologias

Las tecnologias de la informacion son
utilizadas para adquirir, almacenar y dis-
tribuir conocimiento, y deben ser capaces
de mantener la riqueza, el contenido y el
contexto de la informacion. La infraestruc-
tura tecnoldgica consiste en un namero
de herramientas tales como gestién de
documentos, agentes inteligentes, Intra-
nets, etcétera, que sirven de apoyo a la
gestion del aprendizaje.

Las herramientas tradicionales vienen
representadas por los sistemas de ges-
tibn de informacion, que se utilizan para
la informacion generada internamente por
la empresa y enfatizan, habitualmente, en
los aspectos relacionados con los clien-
tes para asistir a las funciones de marke-
ting y desarrollo de productos (Yoon,

1999). A estos sistemas se les ha incor-
porado un rango de aplicaciones inteli-
gentes que agregan fuentes externas de
conocimiento o informacion. Actualmente,
de las diversas tecnologias claves que
forman parte de los sistemas organizati-
vos para la gestion del conocimiento, se
han destacado dos como las mas rele-
vantes (Chaffey, 1998): las aplicaciones
de groupware y las tecnologias web. Las
primeras son sistemas avanzados para el
apoyo a la toma de decisiones y facilitan
el trabajo en equipo entre profesionales
geograficamente dispersos (ejemplos de
softwares son Lotus Notes, Network Deli-
very Knowledge y Fulcrum Knowledge
Network). Estos sistemas son creados
por compafiias especializadas, por lo
tanto son faciles de adquirir, y sus rasgos
de seguridad no permiten garantizar la no
imitacion del conocimiento residente en
ellos. De modo que las caracteristicas de
las aplicaciones de groupware no satisfa-
cen los requerimientos de un activo estra-
tégico (Meso y Smith, 2000:228).

Las tecnologias basadas en web em-
plean ésta para acceder a los recursos de
conocimiento contenidos en Internet o In-
tranet que enlaza personas y organizacio-
nes que no estan necesariamente locali-
zados de manera préoxima, y representa
un instrumento flexible y facil de utilizar.
Ello supone ventajas en cuanto anima a
los empleados a usar dichas tecnologias
e incrementa la participacion y el compro-
miso hacia el sistema. Sin embargo, no
suministran el desarrollo de un sistema de
gestion del conocimiento bien estructura-
do y, por lo tanto, hacen mas dificil su
gestién, mantenimiento y evaluacion.

3.2. Organizacién

La infraestructura organizacional se
refiere al establecimiento de roles y equi-
pos cuyos miembros poseen las habilida-
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des requeridas para la ejecucion de pro-
yectos. Determina coémo los empleados
de una empresa estan organizados en
equipos formales e informales, cémo
éstos equipos interactlian, qué objetivos
persiguen y como se relacionan todos
estos aspectos con la estrategia corpora-
tiva (Davenport y Prusak, 2000).

Un disefio organizativo caracteristico
de las organizaciones emprendedoras es
aquél que hace uso de redes organicas
de trabajo para dar solucién a los nuevos
retos que no pueden afrontarse por los
procedimientos estandarizados. Estas re-
des estarian conformadas por equipos
semiautébnomos de trabajo, a los que se
les delegan responsabilidades sobre los
recursos que utilizan, el tiempo que
emplean en obtener resultados y la con-
secucion de los conocimientos necesarios
para la ejecucion del proyecto (Quintana,
1999:49). La coordinacién y el control de
dichos equipos se realizan mediante flujos
de interaccion y comunicacion informales.
Esto es lo que se ha venido a denominar
comunidades de practicas, que hacen
referencia a los grupos informales de per-
sonas que comparten sus ideas y expe-
riencia en una organizacion profesional de
modo que estimulan el aprendizaje colec-
tivo (Bollinger y Smith, 2001:17).

Por otro lado, el disefio de los puestos
de trabajo debe orientarse al enriqueci-
miento, tanto en sentido vertical como
horizontal. Ello significa hacer extender el
contenido del trabajo para aumentar la
variedad de actividades, incluyendo tare-
as propias de puestos directivos relativas
a la planificacion, organizacion y control
del trabajo.

Ahora bien, esto no significa que la
adhocracia sea el modelo organizativo
mas efectivo. La gestion del conocimiento
requiere un disefio organizativo que la
favorezca y que ofrezca un equilibrio entre
estructuracion y flexibilidad (Rodriguez, et

al., 2001: 354). La primera permitira la
apropiacion por parte de la empresa de
los conocimientos individuales transfor-
mandolos en colectivos, mientras que la
segunda, posibilita la innovacion y el cam-
bio a través de la potenciacion de un
mayor grado de interdependencia y con-
tactos entre las unidades organizativas.

3.3. Gestién de los recursos humanos

Un numero creciente de empresas ob-
serva ahora el conocimiento colectivo de
sus empleados como un arma singular
desde la cual la innovacién puede emer-
ger. Asi, se considera que la gestion de
los recursos humanos puede conferir una
ventaja competitiva para alcanzar mayo-
res resultados. Soliman y Spooner (2000:
338-340) sugieren las siguientes estrate-
gias para la gestion del conocimiento de
los recursos humanos:

— Revisar si las politicas y estrategias
actuales relacionadas con la gestion de
recursos humanos promueven el aprendi-
zaje colectivo.

— Gestionar las expectativas y la con-
fianza de los empleados. El aumento de
confianza entre los miembros de la orga-
nizacion mejora las oportunidades para
compartir y transferir conocimiento.

— Ganar el compromiso y entendi-
miento de los directivos de personal. La
inclusion de los ejecutivos en las activida-
des propias del proceso de gestion del
conocimiento suministra una motivacion
adicional al personal para compartir
conocimientos, incrementando asi las
probabilidades de éxito de los programas.

— ldentificar prioridades de actuacion
en el area de recursos humanos.

— Implantar sistemas de apoyo a la
gestion del conocimiento dentro de esta
unidad. Entre las medidas incentivadoras
se puede destacar el disefio de un siste-
ma de recompensas que anime a com-
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partir el conocimiento y la implantacion
de programas de formacion para que los
empleados adoctrinen en la cultura de la
gestion del conocimiento y se informen
de los beneficios de sus valores (Bollin-
ger y Smith, 2001:14).

— Tolerar el fracaso y aceptar el ries-
go en sus justas proporciones. Es nece-
sario dejar tiempo para reflexionar y crear
oportunidades para que las personas
puedan aprender (Martersson, 2000).

El liderazgo tendr4 una destacada in-
fluencia en el estilo de direcciéon de los
recursos humanos y en el éxito en difun-
dir una cultura que promueva la creativi-
dad e innovacion. Un lider debe impulsar
un conjunto de valores acerca de la nece-
sidad de respetar el conocimiento y refor-
zar la interaccion del personal y la lealtad
de la organizacion. Debe crear un siste-
ma de aprendizaje organizacional que
fomente las posibilidades de animar la
capacidad de generar nuevas propuestas,
mediante el andlisis de problemas, la
experimentacion de soluciones y la eva-
luacion de resultados.

3.4. Cultura organizativa

La implantacién de un proceso de ges-
tion del conocimiento requiere la existen-
cia de un pleno convencimiento de su
necesidad, tanto en la alta direccion co-
mo en todos los miembros de la organi-
zacion. Para ello, una de las tareas
gerenciales sera la creacion de una cultu-
ra proclive a la gestion del conocimiento,
es decir, orientada a la innovacion, donde
los empleados valoran de forma elevada
el aprendizaje y la mejora continua. Estu-
dios demuestran que la cultura organizati-
va es una de las mayores barreras para
crear y transferir conocimiento (De Long y
Fahey, 2000). Incluso cuando Internet y
las tecnologias de la informacién, en ge-

neral, reducen en gran medida las barre-
ras a la comunicacion, de no existir unas
normas y practicas culturales que apoyen
altos niveles de interactividad, dichos
canales tienen poco impacto en la ges-
tiobn del conocimiento.

La cultura define el contexto de interac-
cion y, por tanto, determina cémo seran
utilizados los distintos tipos de conoci-
miento en una situacion particular (Trice y
Beyer, 1993). Esta influencia la ejerce, pri-
mariamente, a través de las normas, re-
glas, expectativas, valores, etcétera, que
gobiernan las relaciones sociales entre
los individuos y grupos, y puede ser medi-
da por tres dimensiones: relaciones verti-
cales, horizontales y comportamientos
especiales que promueven el uso y trans-
ferencia del capital intelectual.

En este sentido, una cultura empren-
dedora serd aquélla que integre normas y
valores que fomenten intensamente la
explotacién y busqueda de nuevo capital
intelectual mas que la simple absorcién
del externamente generado. Por ello, es
necesario un elevado grado de participa-
cién de todos los sujetos en la investiga-
cion, debate y sintesis de conocimiento
relacionados con &areas gerenciales estra-
tégicas. Este proceso de participacion en
todos los niveles organizativos anima la
busqueda de datos de muy variadas
fuentes, el analisis y evaluacién de estos
datos para transformarlos en informacion
y, ya mediante una intensa interaccion, en
la produccién de nuevo conocimiento que
sirva de base para la accion.

4. Calidad total: su incidencia
en la gestién del conocimiento

Desde hace dos décadas las organiza-
ciones y las empresas como tales, se es-
tan viendo obligadas a implantar sistemas
diversos que les permitan gestionar los
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denominados factores de competitividad:
la calidad, incidencia sobre el medio am-
biente, seguridad y salud laboral, innova-
cion tecnologica, etcétera y, junto a los
anteriores, el conocimiento. Desde la apa-
ricion, en 1987, del estandar internacional
ISO 9000, se han ido desarrollando otros
estandares con los que se pretende dotar
a las empresas de sistemas especificos
de gestion.

La empresa industrial en la actualidad
se ve abocada, si quiere garantizar su
competitividad, y por medio de ella su
supervivencia, a asumir e implantar en su
seno sistemas que le permitan gestionar
la calidad, los aspectos medioambienta-
les, la preservacion del estado de salud
de sus trabajadores, las actividades de
I+D+i, los recursos, sus capacidades, el
conocimiento, etcétera; todas son varia-
bles de las que depende el futuro y exis-
tencia de la empresa, y han de abordarse
desde una perspectiva estratégica, con
una gran implicacién del personal. En
este contexto, la gestién de la calidad
total (Total Quality Management, TQM) se
constituye en el eje del sistema directivo,
respondiendo a un esfuerzo por la bus-
gueda de la excelencia en todas las
areas de la direccién y la empresa.

Son diversos los sistemas, estandares
y modelos generados para orientar la
gestion de la calidad total. Entre ellos, es
posible destacar el Modelo EFQM de
Excelencia desarrollado por la European
Foundation for Quality Management
(EFQM, 1992, 1999 y 2003). Este mode-
lo parte de la utilizacion de los procesos
como vias a través de las cuales la
empresa encauza Yy libera las aptitudes
de su personal, con objeto de obtener
ciertos resultados. Es decir, las personas
y los procesos son los agentes o facilita-
dores que conducen a los resultados. La
satisfaccion del personal, la satisfaccion
del cliente y un favorable impacto social,

se consiguen mediante el liderazgo ejer-
cido por la direccién que establece y
desarrolla una politica y estrategia, se
ocupa de la gestion del personal, de las
alianzas y recursos y de los procesos que
llevan finalmente al logro de la excelencia
en los resultados del negocio. Cada uno
de estos nueve elementos, a los que se le
atribuye un peso diferente en la organiza-
cién expresado en puntos, constituye un
criterio que puede utilizarse para valorar
el progreso de la organizacion hacia la
gestion de la calidad total.

Analizando el Modelo EFQM Excelencia
se puede comprobar que constituye un ele-
mento de estimulo y apoyo fundamental a
la gestién del conocimiento. De manera
explicita, a través de su definicion de los
conceptos fundamentales de la excelencia,
este modelo reconoce que para alcanzar
un maximo rendimiento, las organizaciones
necesitan gestionar y compartir sus conoci-
mientos en el contexto de una cultura orien-
tada hacia el aprendizaje, innovacion y
mejora continua. Y, ademas, dicho rendi-
miento se puede optimizar alin mas gracias
al establecimiento de alianzas estratégicas
basadas en la confianza y el compromiso,
lo que genera sinergias y aumenta las
oportunidades de explotacion y exploracion
de nuevas ideas y conocimientos.

En efecto, como argumenta Quaglia
(1998:15), en la coordinacién y revision del
modelo se descubrié que aspectos como
la gestién del conocimiento, innovacion,
alianzas y aprendizaje continuo debian ser
incluidos en la elaboracién de su nueva
version. Mediante una lectura detallada de
los subcriterios de los agentes facilitado-
res, es posible indentificar una total corres-
pondencia de tales agentes y los sistemas
organizativos para la gestion del conoci-
miento que se expusieron en el anterior
epigrafe (véase Cuadro 1).

Por ello, creemos que el adoctrinamien-
to en los valores de una cultura de la cali-
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CUADRO 1

CRITERIOS AGENTES DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA QUE FAVORECEN
EL PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

MODELO EFQM

Actividades del proceso
de gestion del

Criterios/Agentes Subcriterios Descripcion conocimiento favorecidas
Fomentar el empowerment, la creatividad, innovacion y el Generacion
aprendizaje apoyado en una estructura organizativa adecuada. Acceso

la Utilizar los resultados y conocimiento fruto de las actividades de Transferencia
aprendizaje. Aplicacion
Estimular la colaboracion. Integracion
g Utilizar la creatividad, innovacién y aprendizaje para la mejora Generacion
Liderazgo : A
1b continua de los procesos Aplicacion
Integracion
Escuchar activamente, incentivar la participacion del personal Generacion
14 en actividades de mejora, apoyo y reconocimiento del esfuerzo Transferencia
individual y de equipo Aplicacion
Integracion
Realizar andlisis de entorno y anticipar las necesidades de los Identificacion
2a grupos de interés (clientes, empleados, socios, etcétera). Medicion
. Adquisicion externa
Politica'y
estrategia . . . . e
Analizar la informacion procedente de las actividades de Identificacion
2b innovacion y aprendizaje para sustentar la politica y estrategia Medicion
(desarrollo, revision y actualizacion)
Utilizar metodologias organizativas innovadoras como Captura
estructuras flexibles, matriciales, equipos semiauténomos de Almacenaje
3a trabajo. Transferencia
Aplicacion
Integracion
Identificar y gestionar los conocimientos y competencias del Identificacion E—
personal. Medicion
3b Implantar planes de formacién para que el personal logre las Generacion
Personas competencias necesarias para competir y alcanzar los objetivos  Aplicacién
estratégicos. Integracion
Incentivar el aprendizaje individual y colectivo.
Fomentar la asuncion de responsabilidades por parte del Generacion
3cy3e personal asi como una mayor participacion e implicacién con la Aplicacion
ayuda de recompensas y reconocimientos. Integracion
3d Desarrollar las politicas de comunicacion. Transferencia
4a Establecer alianzas para compartir conocimiento y apoyar una Transferencia
cultura innovadora dentro de la organizacion.
Alianzas y Estructurar y gestionar la informacién y el conocimiento para Generacion
recursos apoyar la politica y la estrategia. Captura
4e Garantizar que el conocimiento sea generado, utilizado y Almacenaje
capitalizado efectivamente. Transferencia
Aplicacion
Integracion
Hacer uso de los resultados de los procesos de aprendizaje y Generacion
5b estimular el talento creativo de los empleados para mejorar los Aplicacion
procesos. Integracion
Procesos . . i o
Gestionar la informacion procedente de los contactos con los Adquisicién externa
5cy 5e clientes y utilizar la creatividad para desarrollar nuevos Generacion
productos y servicios basandose en las expectativas de éstos. Aplicacion
Integracion
Fuente: Elaboracion propia.
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dad total y la aplicacion de los principios
del Modelo Europeo de Excelencia repre-
sentan un instrumento que permite una
gestion integral de todos los aspectos
organizativos (liderazgo, cultura, disefio
organizativo, etcétera) para un eficaz desa-
rrollo del conjunto de fases integrantes del
proceso de gestién del conocimiento.

En el Cuadro 1 se destacan aquéllos
aspectos de los criterios del Modelo
EFQM que inciden especialmente en
dicho proceso. Asi, tomando en conside-
racion el primer criterio referido al lide-
razgo, se observa como aboga por el
incremento de la autodireccion de los
empleados a través de una mayor asun-
cion de responsabilidades y por el esti-
mulo de un entorno que favorezca la cre-
atividad e innovacion con la ayuda de
elementos de disefio organizativo como
el trabajo en equipo y el sistema de ges-
tion de procesos. Para la consecucion de
estos objetivos es necesario que el lider
desarrolle una visién, mision, conjunto de
valores, etcétera, orientados en esta
direccion, ademas de ejercer las funcio-
nes de motivaciéon, apoyo y reconoci-
miento al personal. De este modo, el pri-
mer criterio se corresponde con los
sistemas organizativos relativos al lide-
razgo, gestion de recursos humanos y
organizacion que se identifican en el pro-
ceso de gestion del conocimiento.

Por su parte, el segundo criterio, politica
y estrategia representa, como fue indicado
en su momento, la filosofia que debe regir
todas las actividades de gestién del cono-
cimiento, y constituye el punto de arranque
gue permite identificar las necesidades de
conocimiento para alcanzar los objetivos a
largo plazo. Con esta misma intencion se
manifiesta el Modelo EFQM de Excelencia
al argumentar que la informacion proce-
dente de la medicion del rendimiento,
investigacion, aprendizaje y creatividad
son el fundamento de la politica y estrate-

gia, asi como del desarrollo, revision y
actualizacion de las mismas.

El criterio personas refleja en su totali-
dad el sistema organizativo referido a la
gestidn de los recursos humanos. Es uno
de los que mas claramente apuesta por la
capitalizacion del capital intelectual. Asi,
insiste en la idea de la necesidad de bus-
car nuevas estructuras organizativas mas
flexibles y agiles que promuevan la innova-
cién, y establece de manera explicita que
una de sus funciones debe ser la identifi-
cacion, desarrollo y mantenimiento del
conocimiento y capacidades de las perso-
nas. Para ello, sefiala actividades como
disefiar mapas de conocimiento y compe-
tencias, implantar planes de formacion,
usar los equipos de trabajo para fomentar
el aprendizaje individual y colectivo, etcé-
tera, todo lo cual debe estar acompafnado
de sistemas de recompensas afines.

Una cuestion relevante es la gestion del
aprendizaje interorganizativo en las alian-
zas (Benavides y Quintana, 2003), dado
gue los acuerdos de cooperacion constitu-
yen un instrumento esencial para comple-
tar el conjunto de recursos gque necesitan
hoy dia las empresas para competir, pero
gue les resulta dificil conseguir individual-
mente en un momento determinado. Con
el cuarto criterio alianzas y recursos el
modelo europeo también se hace eco de
esta realidad, y sefala lo interesante que
es establecer alianzas externas con orga-
nizaciones que sean compatibles y que
permitan compartir el conocimiento de
ambas, lo que puede potenciar la filosofia
innovadora y creativa dentro de cada una
de ellas.

En este criterio también se trata la
necesidad de recoger, estructurar y gestio-
nar la informacion para permitir un uso
adecuado tanto a usuarios internos como
a externos, lo que hace referencia a las
tecnologias de la informacion y la comuni-
cacion.
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CUADRO 2

CRITERIOS RESULTADOS DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA QUE POSIBILITAN LA EVALUACION
DEL PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Criterios/Resultados Subcriterios Descripcion
Resultados en los 6av 6b Comportamiento proactivo, capacidad de respuesta, innovacion en el disefio.
clientes y
Resultados en las Zay 7b Implicacién, oportunidades para aprender y lograr objetivos, indices de éxito de
personas y formacién y desarrollo, efectividad de la comunicacion.
Resultados en la gay 8b Difusién de informacién a la sociedad, implicacién en la educacion y formacion.
sociedad

Innovaciones, mejoras, valor afiadido de las alianzas y de las soluciones innovadoras
Resultados clave 9b a productos y servicios logradas con los socios, participacion y uso del conocimiento,
valor y capital intelectual.

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 2
PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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CONOCIMIENTO
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PROCESOS RESULTADOS CLAVE

MODELO EFQM DE EXCELENCIA

Fuente: Elaboracion propia.

Ya, por ultimo, dentro de los argumen- aquellas actuaciones que posibiliten el
tos del quinto criterio, procesos se indica desarrollo de un entorno creativo e inno-
gue la mejora de los procesos para satis- vador y la utilizacion del aprendizaje
facer a todos los grupos de interés, pasa, como indicador de rendimiento.
entre otras cuestiones, por el estimulo de Apreciamos a través de esta revision,
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gue los criterios agentes considerados
como un todo recogen y comprenden las
actividades precisas para la gestion inte-
gral de los sistemas organizativos que
apoyan la gestiébn del conocimiento,
donde los criterios correspondientes a los
diversos tipos de resultados pueden tam-
bién ayudar a medir la eficacia del proce-
so (véase Cuadro 2).

De este modo, la Figura 1 del proceso
de gestion del conocimiento puede
replantearse y ser interpretada incorpo-
rando a ella los elementos del Modelo
EFQM de Excelencia (véase Figura 2).

5. Conclusiones

La gestidon del conocimiento constituye
un enfoque reciente que pretende la crea-
cién, capitalizacion y difusion de uno de los
recursos con mayor valor estratégico para
las empresas como es el conocimiento.
Este nuevo enfoque ha sido analizado
desde mudltiples perspectivas y disciplinas,
lo que ha generado una proliferacion de
conceptos, taxonomias y la basqueda de
metodologias y guias de actuacién comun-
mente aceptadas, lo cual sigue represen-
tando un reto dificil.

Orientado a este Ultimo objetivo, el pre-
sente trabajo propone una sistematizacion
de las fases y sistemas organizativos de
apoyo al proceso de gestiéon del conoci-
miento. Asi, se reconocen como etapas
basicas de dicho proceso: identificacion y
medicidén, generacion, captura y almace-
naje, acceso y transferencia y aplicacion e
integracién del conocimiento. Asi mismo,
se pone de manifiesto que la implantacion
eficaz de tales fases demanda una infraes-
tructura organizativa adecuada, consisten-
te en la utilizacién de tecnologias idoneas
para la gestién del conocimiento tacito y
explicito, y en la definicion de una estruc-
tura organizativa, direccién de recursos

humanos y cultura organizativa que pro-
muevan la generacién, transferencia y
absorcion de conocimientos, en definitiva,
el aprendizaje organizacional.

Para facilitar a las empresas la puesta
en practica de este nuevo modelo de ges-
tion, el presente trabajo defiende su inte-
gracion con los postulados de la calidad
total, la cual constituye una disciplina
estructurada desde hace afios. En efecto,
mediante un estudio del Modelo EFQM
de Excelencia, se puede apreciar como
éste constituye un instrumento de apoyo
idéneo a la gestion del conocimiento, al
reconocer explicitamente que para alcan-
zar un maximo rendimiento, las organiza-
ciones necesitan gestionar y compartir
sus conocimientos en el contexto de una
cultura orientada hacia el aprendizaje,
innovacién y mejora continua. De este
modo, el trabajo finaliza estableciendo las
conexiones existentes entre los criterios
agentes facilitadores y criterios resulta-
dos del Modelo EFQM de Excelencia y la
gestion del conocimiento.
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