E ‘ GESTION DEL CONOCIMIENTO

Proyecto K2: desarrollo del COnocimiento
en las organizaciones

La Gestién del Conocimiento es un tema pendiente en la gran mayoria de las organizaciones, pero a pesar
de que estén conscientes de la importancia aln no se ha conseguido una auténtica puesta en valor de este
concepto. Para ello, el Sistema de Gestién del Conocimiento K2 propone que las organizaciones se estructuren
teniendo en cuenta el Conocimiento como un elemento al mismo nivel que los procesos de Negocio y Soporte,
complementandolos, no sustituyéndolos.

Ifak1 DeL Rio Heras, Director Instituto Ibermatica de Innovacion

ANTECEDENTES DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

La Gestion del Conocimiento es una de esas
asignaturas permanentemente pendiente de
aprobar en la mayor parte de las organiza-
ciones. Como en tantos otros planos de la
praxis de las empresas e instituciones, la ma-
yor parte es consciente de la importancia del
Conocimiento como “factor de produccion®,
pero no se ha conseguido (salvo contadas
excepciones) una auténtica puesta en valor
de dicho elemento, que permita su aporta-
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cion real y eficiente de forma explicita a la
estrategia y resultados de la organizacién,

Algunos autores y la mayor parte de las em-
presas consultoras hicieron (hicimos) un es-
fuerzo en la pasada década para impulsar la
mencionada relevancia del Conocimiento en
los procesos de negocio de las empresas. La
Gestion del Conodmiento se puso "de moda”.
Se desarrollaron modelos para su captacion,
explicitacion, socializacidon, comunicacion, etc.;
se definieron modelo tedricos que encontraron
enormes dificultades para concretarse en mo-
delos operativos; se disefaron herramientas
soporte para la explicitacién en intercambios
de conocmiento, etc. Todos lo intentamos. ..
y casi todos, o, al menos muchos, en mayor o
menor medida, fracasamos,

Aros después, el efecto de dichos fracasos no
stlo ha hecho que los esfuerzos para su ges-
tion sean menores de lo que la racionalidad
y la competitividad de las empresas exigen,
sino que se ha arrojado una patina de indi-
ferencia, cuando no de escepticismo, sobre
un aspecto tan vital para la competitividad
de las empresas que actualmente intentan
sobrevivir en un entorno gue ha superado
las etapas de competencia en precios de los
factores de produccion y de estandares de
calidad. En plena era de la Innovacién, la ges-
tion del Conocimiento ha pasado de ser una
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moda fracasada a una necesidad imperiosa
para asegurar el futuro (y el presente) de las
organizaciones.

DE LA ESTRUCTURACION DEL
CONOCIMIENTO A LA ORGANIZACION
BASADA EN EL CONOCIMIENTO

Pero, ;por qué fracasaron gran parte de los
intentos anteriores?. En nuestra opinidn, uno
de los puntos clave es el enfoque de las solu-
ciones propuestas hacia la estructuracion
del Conocimiento, frente al enfoque de
la estructuracion de la organizacion
en funcion del Conocimiento.

El Conocimiento no es Gnicamente un factor
mas en la “cadena de produccion” de las
arganizaciones. En las empresas e institucio-
nes intensivas en informacian (es decir, en el
994% de las existentes en la actualidad) el Co-
nocimiento es uno de los ejes principales en
los que debe estructurarse la organizacién,

Tradicionalmente, las estructuras organicas
se definen a partir de los procesos de ne-
gocio y procesos soporte de la empresa. En
consecuencia, las empresas se estructuran
jerarguicamente en Unidades (direcciones)
de Produccion, Comercial y Unidades Sopor-
te. Estas estructuras jerarquicas se orientan
a la consecucion de los objetivos planteados
en el corte-medio plazo, principalmente en
términos de cuota de mercado y rentabili-
dad. Los objetivos cambian periodicamente
con la llegada de nuevos planes estratégicos,
dando lugar a sucesivas estructuras, unas ve-
ces funcionales, otras geograficas, otras por
mercado, la mayor parte de las veces, una
mezcla de ellas.

¥ en ese esquema jdonde se ubica el Cono-
cimiento? Los tradicionales sistemas para su
gestion lo colocan, en el mejor de los casos,
en determinados procesos de soporte, a dis-
posicion de los agentes que lo necesita par-
tiendo de la estructura organica existente,

£l Sistema de Gestion del Conocimien-
to K2 propone que las organizaciones de-
ben estructurarse teniendo en cuenta el
Conocirmiento como un elemento al mismo
nivel gue los procesos de Negocio y Soporte,
complementandolos, no sustituyéndolos. En-
tendemnos que ésta es la unica forma de que
el Conocimiento entre a formar parte de la
practica real de las empresas y, por lo tanto
sea un elemento articulador de las mismas,
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convirtiéndose en el elemento tractor de las
organizaciones intensivas en informacion.

EL SisTEMA DE GESTION
DEL CoNocIMIENTO K2

K2 tiene por objetivo la definicion e implanta-
cion de las estructuras organizativas, procesos
y herramientas de soporte necesarias para la
identificacion, estructuracién y desarrollo del
Conodmiento EM y PARA las organizaciones:

* EM la Organizacion, como valor en alza
que permite la evalucion y especializacion
de los profesionales. Eje complementario
a la actividad operacional "clasica” de
comercializacion y produccion.

= PARA la Organizacion, como elemento
de especializacidn y diferenciacion de la
competencia.

Este objetivo operativo desarrolla el objetivo
estratégico de |las organizaciones de consaoli-
dar en las mismas el Conocimiento como un
tercer eje, complementario y no subordinado
a los clasicos ejes comercial y produccion.

Entendemos la estructuracion (real o
virtual) de las Organizaciones en tor-
no al Conocimiento como |a Estructura
Organizativa de la Organizacion des-
de el punto de vista de la Innovacién,
frente (o paralelamente) al organigrama je-
rarguico-funcional clasico.

ORGANIZACION: AREAS DE
ConociMIENTO ¥ RACS

K2 identifica y estructura la organizacion del
Conodimiento en tomo al concepto de Areas
de Conocimiento. Las Areas de Conoci-
miento se identifican en cada organizacion a
partir de su estrategia, sus procesos, tanto de
negocio como de soporte, de relacion y de
I+D; de su arganigrama “jerarquica”; y de los
objetivos de la propia organizacion respecto
del Conodmiento y su implicacion en los pro-
cesos (el Conocimiento en si mismo NO es
un objetivo). La explicitacion de objetivos es
crucial para una correcta organizacion.

A modo de ejemplo, la aplicacion del K2
en IBERMATICA, empresa del sector de las
tecnologias de la Informacion y las Comuni-
caciones, identifica un total de 60 Areas de
Conocimiento, que a su vez se dividen en 36
Areas Tecnologicas y 24 areas Sectoriales.
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Para cada una de estas areas, K2 identifica
un Responsable de Area de Conoci-
miento (RAC). E|l RAC es ¢l referente
en la Organizacion de todo tipo de activi-
dad desarrollada en torno a su area de co-
nocimiento. Su rol en la organizacion debe
equipararse al del gerente de Produccion o
al Gerente Comercial. S6lo asl tendra credi-
bilidad su papel de captador, dinamizador e,
incluso, generador del Conocimiento.

A partir de la identificacion de las Areas de
Conocimiento y del nombramiento de los
correspondientes RACs, se explicita la or-
ganizacion virtual del Conocimiento,
complementaria a la organica clasica. Mien-
tras ésta dltima vela por la consecucién de
los objetivos a corto plazo, la organizacion
del Conocimiento lo hace por la visién a me-
dio y largo plazo de la compaiila.

Mara DEL COMNOCIMIENTO
¥ CuaDRO DE MANDO

El siguiente paso que propone el K2 es la
sustanciacion de la estructura virtual definida
en elementos fisicos concretos.

El Mapa del Conocimiento recoge las
areas de Conocimiento de la organizacion,
y las detalla, mostrando sus elementos inte-
grantes relevantes (en el caso de IBERMA-
TICA, subareas de conocimiento; grado de
conocimiento funcional y tecnoldgico que

HERRAMIENTAS SOPORTE AL K2

Sabre la estruciura creada, sustanciada v desarmollada mediante bos procedimientos definidos,
va se esta en disposicion de desamollar la hemramienta soporte a fa Gestion del Conocimiento.
Silo entonces tiene sentido su implementacion (un emor clasico, como en tantas otras dreas,
a5 empezar por [a herramienta). Algunos de los elemenios mas resefiables que componen
la herramienta disefiada desde el K2 son;

+ Mapa del Conecimiento: soporte informatico al Mapa del Conocimiento, segin la des-
cripcion realizada previamente.
+ Cuadro de Mando: soporte informétice al mismao, alimentado de forma automatica a
partir de los sistemas operacionales y del propio Mapa del Canacimienta.
Biblioteca del Conocimiento: repositorio de una serie de documentos que 2 consideran
basicos para el Area. La biblioteca no es un almacén, Sdlo contendrd aquella documen-
tacitn susceptible de ser reutilizada por diferentes personas geograficamente dispersas
o de distintas unidades.
Oficinas Colaborativas: espacios virtuales para el intercambio de conocimientos dentro
de cada Area. Serd el caldo de cultivo de cualquier profesional interesado en esa Area en
cuestion, En las OCs se podra; compartir documentacion kécnica y articulos de infenés rela-
cionados con el Area: asignar tareas en temas especificos; establecer un foro de discusion,
donde poder debatir, disculir o solucionar problemas téenicos referentes a dicha Area, etc.
Base de referencias: referencias llevadas a cabo por la empresa en diferentes Areas
de Conocimiento. Sirve como base para obtener informacion y justificar la experiencia
de la Organizacion en la relacion con los clientes.
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tenemos en cada una de ellas; importancia
relativa que cada subarea tiene en el total
del area de conocimienta; partnerships for-
malizados y especificos del Area de Cono-
cimiento; clientes base; alianzas; unidades
arganicas adscritas a dicha Area de Cono-
cimiento; lineas de actividad asociadas; ele-
mentos “normalizados” de conocimiento,
etc). Pero sobre todo, identifica los profe-
sionales de |2 organizacién gue disponen
de conocimiento en dicho area, segun dife-
rentes niveles de especializacion (indepen-
dientemente de la jerarquia organizativa y
si estan en una unidad u otra). En definitiva,
el Mapa del Conoccimiento as el elemento
gue permite "saber de qué sabemos” en una
Organizacion dada.

El Cuadro de Mando, bajc la premisa de
que “lo que no se puede medir no se puede
gestionar” (0, cuando menos, no se puede
saber si se gestiona correctamente), tiene co-
mo objetivo medir el nivel de conocimiento
en si mismo y la actividad desarrollada en
torno al conocimiento, tanto de cada Area
de Conodmiento come, por agregacion, de
toda la organizacion. Toda la informacion se
recoge directamente de los sistemas de in-
formacion de IBERMATICA.

PROCEDIMIENTOS EN TORNO A LA
ESTRUCTURA DEL CONOCIMIENTO

Una vez definida y sustanciada la estructu-
ra virtual, se procede a identificar los pro-
cedimientos gue entronguen la estructura
definida con la actividad operativa de la
organizacion. Estos seran especificos de ca-
da organizacion, pero, en lineas generales,
deben hacer que la estructura virtual tenga
relaciones y efectos reales en la empresa.
Para ello, se definiran procedimientos de so-
porte a las areas de Produccion, de apoyo
a la Comercializacidn, de coordinacién de
ambas areas, de desarrollo de los profesio-
nales, de definicidn de la estrategia, de ana-
lisis de alianzas, de identificacion de nueva
oferta, etc.

£ El siguiente paso? Cuando la Organizacion
considere un nivel de experiencia y madu-
rez suficiente en sus estructuras como para
que la estructura virtual basada en el Cono-
cimiento, en constante "tension creativa”
con la estructura tradicional, dé un siguiente
paso hacia su "desvirtualizacién” ... pero esa
es otra historia. 4
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