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RESUMEN

El Aprendizaje Organizativo y la Gestion del Conocimiento han sido una constante historica entre las organi-
zaciones que han logrado y mantenido el liderazgo empresarial. Las tecnologias de la informacion facilitan y poten-
cian enormemente estos factores y constituyen una clara oportunidad para crecer con eficacia y eficiencia. En este
trabajo se desarrolla una vision sistémica de la Gestién del Conocimiento, orientada hacia la toma de decisiones
competitivas en procesos operativos y estratégicos, y se identifican posibles aplicaciones en el sector cooperativo.

PALABRAS CLAVE: Tecnologia de la Informacion, Aprendizaje Organizativo, Gestion del
Conocimiento, Cooperativas.

CLAVES ECONLIT: M100, M190, M540, 0300, 0310, 0320, P130.
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Systémes d'aide aux décisions dans la Gestion
de la Connaissance et les coopératives

RESUME: L'apprentissage dans | organisation et la gestion de la connaissance ont été une cons-
tante historique chez les organisations qui ont atteint et maintenu un leadership d'entreprise. Les tech-
nologies de l'information facilitent et renforcent énormément ces facteurs et constituent une belle
opportunité pour se développer avec efficacité et productivite. Ce travail développe une vision systée-
mique de la gestion de la connaissance, orientée vers la prise de décisions concurrentielles dans
des processus opérationnels et stratégiques, et il identifie les possibles applications dans le secteur
coopératif.

MOTS CLE: Technologie de l'information, Apprentissage d'organisation, Gestion de la connais-
sance, Coopératives.

Systems for aid in decisions on Knowledge
Management and cooperatives

ABSTRACT: Organizational Learning and Knowledge Management have always existed amongst
leading business organisations. Information technologies greatly facilitate these factors and constitute
a clear opportunity for growth in efficiency and effectiveness. This paper gives a systematic overview
of Knowledge Management, focusing on competitive decision-making in operational and strategic pro-
cesses, and identifies possible applications in the cooperative sector.

KEY WORDS: Information Technology, Organisational Learning, Knowledge Management,
Cooperatives.
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1.- Introducciont

El tema del conocimiento no es nuevo, ha sido tratado desde la época de Platon y Aristoteles.
Lo nuevo del tema radica en dos aspectos: considerar el conocimiento como un activo corporativo que
precisa ser gestionado y de invertir en él para obtener valor; y el crecimiento fenomenal de las tec-
nologias de la informacion (T1), que hacen mas facil llevar a cabo sistemas de Gestion del Conocimiento
o0 también llamados por otros de “capital intelectual”.

Con el entorno tan cambiante de hoy, las organizaciones que se estancan en el tiempo, desapa-
recen. En esta nueva ola, el conocimiento constituye el corazon del funcionamiento de la organiza-
cion. La base de crecimiento de la sociedad moderna ha cambiado de los recursos naturales y los
recursos fisicos al capital intelectual, que se ha vuelto la fuente de la innovacién, el crecimiento y el
valor ahadido. En las cooperativas, como sociedades de personas y no de capitales, adquiere todo
esto una especial relevancia.

Confundir el conocimiento con datos e informacién trae como consecuencia una deficiente ges-
tion de todo ello y peor alin, sin saber realmente cuales de estos se necesitan, 0 el uso que les corres-
ponde. El conocimiento no es solo dato o informacion, esta a un nivel conceptual superior. Un dato
puede convertirse en informacion, ahadiéndole contexto, clasificacion, célculo y resumen; una infor-
macion puede convertirse en conocimiento ahadiéndole comparacion, consecuencias, conexiones,
conversaciones, etc.

El conocimiento debe ponerse en accion, usandose ya sea para medir eficiencias de desarrollo
de productos y procesos, o para evaluar decisiones 0 acciones como estrategia, competencia, clien-
tes, canales de distribucion, productos, entre otros. El conocimiento es un recurso que depende de
como se utiliza y de quién lo utiliza, implicando tanto a las capacidades de las personas como la tec-
nologia en que se apoya.

La Gestion del Conocimiento ha dado beneficios asombrosos a algunas empresas pero al mismo
tiempo ha sido un fracaso para otras muchas. Las empresas que siguen un programa de Gestién del
Conocimiento claro y bien establecido con vision, objetivos y planes tienden a tener mas éxito, que las
que buscan beneficios rapidos sin tener en cuenta el lado humano y la estrategia. Hay alta probabili-

1.- Esta articulo se enmarca en el proyecto de investigacion SOCOTE, financiado por el CICYT con referencia DPI2002-04342-C05-5, titulado
“Disefio e implementacidn de un sistema de ayuda a la toma de decisiones para la gestion de los procesos de la empresa’, y que se extiende
durante los afios 2003, 2004 y 2005. Participan el Grupo de Investigacion ITIO (Integracién de las Tecnologias de la Informacién en la
Organizaciones) del Departamento de Organizacion de Empresas e INECO (Centro de Ingenieria Econémica), ambos de la Universidad Politécnica
de Valencia, las Universidades de Murcia, de Cantabria y la Politécnica de Catalufia, AITEX (Asociacion de Industrias del Textil), el ITI (Instituto
de Tecnologia Informatica), y CONFEVAL (Confederacion de Cooperativas de Valencia).
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dad de fracaso si el enfoque es excesivo en tecnologia sin los correspondientes cambios en cultura y
organizacion.

El objetivo basico del soporte informatico a la Gestion del Conocimiento debe entenderse bien y
su contribucién potencial a la creacion de valor debe establecerse antes de embarcarse en el proceso.
Uno de los objetivos de los programas de Gestion del Conocimiento (GC) es evitar reinventar la rueda
y reducir redundancia de actividades basadas en conocimiento aprovechando el conocimiento existente
en la organizacion. Un segundo objetivo es ayudar a crear nuevo conocimiento, o innovar, que puede
explotarse luego creando valor. Un tercer gran objetivo es aumentar continuamente la competencia y
nivel de habilidad de las personas que trabajan en la organizacion.

En la actualidad la mayoria de las organizaciones tienen un valor real, no representado en el
balance contable. Esto tiene como explicacion que las empresas, ademas de tener activos tangi-
bles, también tienen activos intangibles que antes no se consideraban, y hoy constituyen el principal
valor de las mismas. Los intangibles que adicionan valor a los productos y servicios estan basados en
el conocimiento.

Este trabajo aborda en primer lugar conceptos y factores basicos de la gestion del conocimiento,
sigue una descripcion de las etapas de desarrollo de los proyectos de Tl, particularizandolo a los pro-
gramas informaticos de gestion del conocimiento, y termina con la descripcion de programas espe-
cificos, y objetivos de implantacion de dichos programas.

Existen muchos tipos de cooperativas: de trabajo asociado, de consumo, de crédito, de comer-
cializacion agraria, etc., por lo que en cada una de ellas se necesita un tratamiento especifico de la
GC; en lo que sigue se hace un planteamiento mas general.

Los “valores cooperativos de autoayuda, autorresponsabilidad, democracia, igualdad, equidad y
solidaridad declarados por la Alianza Cooperativa Internacional’ (Art.3 de Ley 8/2003 de Cooperativas
de la Comunidad Valenciana) pueden verse facilitados con la adecuada Gestion del Conocimiento, al
servicio de la cooperativa como organizacion societaria y como organizacion empresarial.
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2.- La Gestion del Conocimiento

2.1. Principios de Gestion del Conocimiento
Algunos Principios adaptados de los que destacan Davenport y Presak (1998) son:

a) El conocimiento surge y reside en la mente de las personas. Las cooperativas, como socie-
dades de personas se puede decir que vienen considerando en primer plano también el cono-
cimiento.

b) El compartir conocimiento requiere confianza dada a través del contacto personal principal-
mente. Las cooperativas con su autogestion tienen un clima adecuado para compartir, lo cual
es una gran ventaja frente a otro tipo de sociedades.

c) Latecnologia posibilita nuevos comportamientos por el conocimiento.

d) El compartir conocimiento debe ser alentado y recompensado con ascensos, reconocimien-
tos, etc.

e) Elapoyo de la direccidn y la dotacion de recursos son esenciales.

f) Las iniciativas de conocimiento deberian empezar con un programa piloto y objetivos claros.

g) Paraevaluar la iniciativa se necesita medidas cualitativas y cuantitativas.

h) El conocimiento es creativo y debe ser alentado para desarrollar caminos inesperados.

2.2. Generacion e incorporacion de conocimiento
La generacion e incorporacion de conocimiento puede seguir muchas vias:

a) La primera es la compra. Sucede en las sociedades anonimas y otras, con las adquisiciones en
que Se compra una empresa, en las cooperativas sobre todo con las fusiones, o al contratar perso-
nal cuyo conocimiento esta en su cabeza. También se compran conocimientos estructurados en docu-
mentos e informatizados, asi como rutinas y procedimientos. Sin embargo, por la cultura, el
conocimiento es mas resistente a transferirse que otros recursos corporativos, por lo que no toda
empresa comprada representa conocimiento adquirido. El conocimiento se debe medir antes y des-
pués de la adquisicibn, aunque el principal problema de medir el valor del conocimiento adquirido es
determinar donde reside exactamente.

b) El alquiler de conocimiento es la segunda alternativa. Por ejemplo, al contratar una consul-

tora para un proyecto, basandose en la reputacion de la organizacion y su personal, sus éxitos pasa-
dos, la opinibn de expertos...
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¢) Ademas de la compra y alquiler de conocimiento, la generacion de conocimiento también puede
darse a través de recursos expresamente dedicados a ello (unidades o grupos especificos) que gene-
ran conocimiento a medida. Ejemplo son los departamentos de investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+i), las bibliotecas corporativas o los convenios con institutos tecnologicos, o grupos y centros de
investigacion, entre ellos los de empresa-universidad.

d) Otro medio de generar conocimiento se basa en equipos interdisciplinares. Reline personal con
diferentes perspectivas para trabajar en un problema o proyecto, forzandoles a salir con una respuesta
conjunta. Requiere una base comin, los miembros del grupo deben desarrollar suficiente lenguaje
comUn para entenderse unos a otros. Debe haber conocimiento compartido (redundancia) antes de
que la colaboracion ocurra. Este sistema no es un método rapido de generacion de conocimiento,
requiere tiempo y esfuerzo. Para ser eficaz, Davenport y Presak (1998) sehalan que se deberia tener
en cuenta los principios siguientes:

+ Fomentar conciencia del valor del conocimiento buscado y el deseo de invertir en genera-

cion de conocimiento.

+ Identificar personal con conocimiento clave.

+  Enfatizar el potencial creador en la complejidad y diversidad de ideas.

+  Dejar clara la necesidad de generar conocimientos, animando, recompensando y dirigiendo-

los hacia un objetivo comin.

+  Medidas de éxitos que reflejen el verdadero valor del conocimiento.

Mientras que el planteamiento de I+D+i se apoya en la reduccion de presion y distracciones que
pueden frenar la investigacion productiva, la generacion de conocimiento por esta via introduce a pro-
posito complejidad y alin conflicto para crear nueva sinergia.

e) Una quinta via de generacion de conocimiento es la adaptacion. Si una empresa no percibe los
cambios y los nuevos conocimientos de su entorno, porque esta anclada en sus éxitos pasados, enton-
ces esta predestinada a morir. La empresa se adapta sobre todo por dos factores: el tener recursos y
capacidades internas que pueden usarse de nuevas formas, y el abrirse al cambio con capacidad de
absorcion. Pero lo mas importante en un proceso de adaptacion es el personal (socios y emplea-
dos) que pueden adquirir nuevos conocimientos y habilidades faciimente.

f) Las redes y la Tl es la Ultima fuente de conocimiento que consideramos, al servir como conducto
critico para mucho pensamiento innovador. Las comunidades de expertos, habitualmente se comu-
nican en persona, por teléfono, correo-e y “groupware”. Cuando esta red comparte suficiente cono-
cimiento frecuentemente se generan nuevos conocimientos.

Los factores comunes mas destacables en la obtencion de conocimiento son la necesidad de ade-
cuar tiempo y espacio a la creacion o adquisicibn de conocimiento. Por ejemplo, establecer lugares
de reunibn para el personal del conocimiento. El espacio puede ser electronico. El tiempo es el recurso
mas escaso y el mas esencial. Ademas, el Consejo de la cooperativa ha de concienciarse de que
generar conocimiento es importante para el éxito de la empresa y que se puede facilitar.
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2.3. Conocimiento disponible para la cooperativa

Como se ha dicho, el conocimiento estéa en la mente de los socios y del personal en general; pero
interesa que esté disponible para la cooperativa. Se denomina codificacion de conocimiento al pro-
ceso para dejarlo accesible, mediante un codigo explicito, organizado, portable y facil de entender. La
dificultad de codificar conocimiento radica en hacerlo sin perder sus principales propiedades para que
no quede convertido en simple informacion o datos. EI conocimiento necesita alguna estructura, pero
demasiada lo elimina.

Codificar todo el conocimiento de la cooperativa puede ser demasiado e iniitil, por ello es nece-
sario que la codificacion tenga unos objetivos (no sblo ser accesible). Ademas de encontrar las fuen-
tes del conocimiento, y hacer un mapa, hay que evaluar la utilidad de dicho conocimiento. Asi como
identificar un medio apropiado de codificacion y distribucion.

El conocimiento en las organizaciones abarca desde el conocimiento complejo y tacito, donde lo
complejo representa las habilidades y tecnicas que residen en las personas; al conocimiento explicito,
que representa el conocimiento estructurado y documentado (Sanchez, Rodenes, Gonzélez, 2000).

El conocimiento complejo y tacito, desarrollado e internalizado por un experto tras mucho tiempo,
es casi imposible de reproducirse en un documento o base de datos; y de lograrlo seria muy laborioso
y caro. La codificacion del conocimiento tacito en las cooperativas se suele limitar a localizar a alguien
con el conocimiento, indicarselo al que lo busca y animarles a interactuar.

Un mapa de conocimiento o una ingeniosa estructura de bases de datos, apuntan al conocimiento
pero no lo contienen. El organigrama es un pobre sustituto de un mapa puesto que no dice donde
encontrar el conocimiento. La informacion necesaria para crear un mapa suele existir, pero fragmen-
tada e indocumentada. Una pequeha parte del mapa esta en la cabeza y la experiencia del personal.
Para crear el mapa de la cooperativa hay que combinar “mini mapas”. Para ello, se hacen encuestas
al personal sobre el conocimiento que tienen y el que necesitan para su trabajo, y se crea un mapa
conjunto.

La tecnologia informatica puede ayudar a hacer funcionar los mapas de conocimiento. Las “pagi-
nas amarillas on-line” 0 bases de datos electronicas del personal con conocimiento, pueden estar acce-
sibles a toda la organizacion, a través de herramientas informéaticas como “groupware” o navegador
Web (intranets). Al ser revisados continuamente, son mas creibles que una impresion en papel. Con
la tecnologia podemos conseguir un mapa claro, preciso, accesible y facil de usar, haciéndolo valioso;
pero, la tecnologia no asegura que el mapa de conocimiento pueda ser usado eficazmente.

El conocimiento tacito conlleva problemas o amenazas. Por ejemplo, muchas veces se accede

al conocimiento sblo cuando el propietario (socio 0 empleado) dispone de tiempo para compartirlo,
otras se pierde conocimiento si el personal (socio 0 empleado) abandona la empresa cooperativa. Para
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evitar dichas pérdidas se puede considerar transferir todo el conocimiento que sea posible a alguien
a través de mentor 0 aprendizaje, y usar la Tl, haciendo explicito el conocimiento.

Las narraciones también son un buen medio para capturar conocimiento tacito. El conocimiento
Se comunica mejor con una narrativa convincente, es el mejor camino para ensenar algo complejo.
Las historias 0 modelos ejemplares pueden transmitirse eficazmente por correo electronico o por video.

Alglin conocimiento tacito puede ser incorporado a los bienes y servicios para desarrollar un
proceso o un producto, pero no todo. Por ello, después de cualquier fusion o adquisicion de empre-
sas, es necesario contar con el personal, que son los que tienen el conocimiento esencial en sus
cabezas.

Las patentes son otra forma de conocimiento codificado. Los informes y otros documentos estruc-
turados son conocimiento convertido en explicito también, pero no basta con estar codificado, debe
ser evaluado y hacerse accesible.

El desafio de la codificacion es codificar conocimiento en una estructura que pueda cambiar
tan rapida y flexiblemente como el propio conocimiento. Codificar conocimiento proporciona per-
manencia al conocimiento, y asi puede ser compartido, almacenado, combinado y manejado de
diversas formas.

2.4. Transferencia de conocimiento

La mejor forma de transferir conocimiento es incorporando personal inteligente y fomentando el
que hablen unos con otros. El intercambio espontaneo es clave en cooperativas en que la funcion pri-
maria sea crear conocimiento. Paradojicamente, se puede fomentar mediante muchas técnicas: enla-
ces, “talleres”, entrenamiento, informes técnicos, licencias de terceros, produccion y apoyo de
productos, prototipos, bases de datos, intranet, groupware... La asignacion, las narrativas y las reu-
niones cara a cara son de los canales mas importantes.

Las conversaciones en la cafeteria 0 tomando un refresco son frecuentes ocasiones para trans-
ferir conocimiento. Cuando la cooperativa tiene problemas, el personal se reiine para hablar de los
problemas y compartir ideas para resolverlos. Muchas empresas japonesas han instalado “salas para
hablar” alentando estos intercambios y mezcla creativa. Ademas, los directivos japoneses estan
muchas horas juntos después de trabajar. Comidas en grupo y visitas a clubes nocturnos son parte
de la cultura corporativa japonesa, que prefiere las reuniones cara a cara que usar el “e-mail”. Si algiin
directivo dice que valora el conocimiento pero al mismo tiempo desalienta leer y hablar en horas de
trabajo, lo que realmente demuestra es que para €l el conocimiento no es muy valioso.
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La relativa dificultad de capturar y transferir conocimiento depende del tipo de conocimiento. El
conocimiento que es mas 0 menos explicito puede ser incorporado en procedimientos o represen-
tado en documentos y bases de datos y transferido con razonable exactitud. Transferir conocimiento
tacito generalmente requiere mucho contacto personal, siendo esencial algln tipo de relacion en el
trabajo como aprendiz, mentor..., etc., pero cuanto méas rico y tacito es el conocimiento mas tecnolo-
gia deberia ser usada para permitir a las personas compartir el conocimiento directamente.

Un factor importante para el éxito de proyectos de transferir conocimiento es el lenguaje comin
de los participantes al compartir entrenamiento y experiencias casi idénticas y trabajar en la misma
area especializada. Sin embargo, el hecho de que el conocimiento puede ser sutil y dificil de expre-
sar en palabras es solo una de las razones de fracaso de muchas iniciativas de transferencia de cono-
cimiento. La resistencia instintiva a cambiar y la necesidad de confianza es por lo menos igual de
importante.

El transferir conocimiento conlleva dos acciones: transmisién (enviar conocimiento a un destina-
tario potencial) y absorcién por esa persona o grupo. Si el conocimiento no es absorbido, no es trans-
ferido. La transmision y la absorcion no tienen valor {til si el nuevo conocimiento no permite algunos
cambios en la conducta, o en el desarrollo de ideas que conduzcan a una nueva conducta. La absor-
cion de nuevo conocimiento es frecuente pero éste no se pone en uso por diversas razones como: no
respetar o no confiar en la fuente, el orgullo, la obstinacion, la falta de tiempo, falta de oportunidad,
miedo a asumir riesgos (en una organizacion que castiga las equivocaciones), etc.

Todos estos factores analizados influyen sobre la "velocidad" de transferencia, esto es la veloci-
dad con la cual el conocimiento circula en la cooperativa. Los ordenadores y las redes aumentan la
velocidad del conocimiento. Se usa el termino “Viscosidad” para referirse a la riqueza del conocimiento
transferido. 4 Cuanto de lo que tratamos de comunicar se absorbe y usa? La viscosidad es muy influida
por el método de transferencia: El aprendizaje largo o relaciones de mentor tienen alta viscosidad, pero
el conocimiento recuperado de bases de datos “on-line” tiene baja viscosidad. Lo que refuerza la velo-
cidad puede reducir la viscosidad.

La transferencia de conocimiento ha sido confinada a conceptos como mejora de acceso, comu-
nicacion electronica, depositos de documentos, etc. Ahora es tiempo de cambiar hacia el aspecto mas
humano; del acceso, a la atencion; de la velocidad, a la viscosidad; de documentos, a dias de debate
y discusiones intensas, para que las nuevas técnicas se internalicen y socialicen.
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3.- Modelo de las etapas en la incorporacion de
tecnologia de la informacion en las
organizaciones

La respuesta a la pregunta " de donde partimos?" cuando se planifica un sistema de informacion (S)
no puede reducirse a una simple enumeracion de los medios (equipo, programa y personal) de que se
dispone, sino que debe reflejar en la medida de lo posible el nivel de desarrollo organico que el Sl ha
alcanzado. Los directivos pueden ver los proyectos de Gestion del Conocimiento como la evolucion a tra-
vés de cuatro etapas de desarrollo, cada una con sus oportunidades y limitaciones. Desde esta pers-
pectiva, se pueden planificar estos proyectos, anticipar cambios, y establecer expectativas apropiadas.

Un modelo muy conocido y Util para identificar el estado de desarrollo y diagnosticar problemas
en TI, es el debido a Nolan (1979) que consiste en la especificacion de unas etapas de desarrollo
del Sl a partir de una serie de rasgos observables en el propio Sl. Se basa en la curva de crecimien-
to en forma de S (figura 1) y reconoce cuatro etapas en la evolucion de un Sl:

m Iniciacibn: se caracteriza por ser una etapa de introduccion, aprendizaje y escaso control o
planificacion.

»  Expansion o contagio: los potenciales usuarios se sienten entusiasmados por las posibilidades
de la nueva tecnologia y sus aplicaciones-. La experimentacion y consiguientes gastos crecen
aceleradamente. - Sigue sin hacerse apenas planificacion y control. La calidad suele ser baja.

»  Formalizacion o control:- surgen controles que frenan el crecimiento de los presupuestos, asi
como del nimero de aplicaciones a desarrollar, en favor de la calidad.

= Madurez o integracion: se consigue la integracion organica de las aplicaciones asi como que
la planificacion y control se adeclien a las necesidades de la empresa, y la T, sea conver-
gente con los objetivos de la misma.

Figura 1: Modelo de Nolan
PRESUPUESTO DE T.I.

INICIACION EXPANSION FORMALIZACION MADUREZ TIEMPO
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Nolan introdujo un modelo alternativo (figura 2) que toma en consideracion la enorme velocidad
del cambio tecnologico en el campo de la Tl. Este modelo prescinde de la etapa de madurez, al pre-
suponer que no es posible alcanzarla en la realidad por falta material de tiempo debido a la avalancha
de innovaciones tecnolbgicas, de modo que la curva de desarrollo del Sl se obtiene empalmando suce-
sivos segmentos formados por las tres primeras etapas del modelo inicial, y que corresponde a la apa-
ricibn de las diversas tecnologias: tiempo compartido, bases de datos, redes de comunicacion, sistemas
expertos, redes neuronales, vision artificial, internet, moviles, etc.

Figura 2: Ampliacion del modelo de Nolan

Series 1

TIEMPO

Series 1

El modelo de Nolan es una importante guia a tener en cuenta con objeto de no caer en errores
tipicos de la introduccibn de nuevas tecnologias, sobre todo en lo referente a niveles de control. Asi,
en la primera etapa convendra esforzarse algo mas por prever el futuro, en la segunda habra que
frenar el alud de peticiones, y en la tercera habra que procurar que los controles no ahoguen la nece-
saria evolucion. La cuarta etapa corresponde ya a un elevado grado de autocontrol.

Es conveniente no saltarse etapas. El modelo se basa en que si no hay experimentacion, tam-
poco habran primeros usuarios que faciliten el contagio. Si se va directamente al control no habra difu-
sibn por la anulacion tanto del proceso de aprendizaje derivado de la experimentacion (prueba y error)
como de las posibles oportunidades que se podian haber detectado en la segunda etapa de mayor
libertad. En consecuencia, si se buscan aplicaciones creativas y de calidad para las nuevas tecnolo-
gias, debe haber una etapa de holgura de recursos, seguida de otra de mayor control. Esta es una
caracteristica de las empresas flexibles. El paso de un Sl por las diferentes etapas del modelo de Nolan
puede ser planificado, y dirigido para que se realice con eficacia y economia; sirviendo los supues-
tos del modelo como marco para estas acciones de la direccion.

En conclusion, las dos primeras etapas de la curva de Nolan son de aprendizaje (prueba y expe-
rimentacion), mientras las otras dos son de integracion (estandares y difusion). La direccion de Tl debe
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equilibrar las peticiones de usuarios finales con la estrategia. El enfoque liberal, de dejar hacer, favo-
rece experimentar pero crece el riesgo de caos y mezcla tecnolbgica, que impida progresar. Un enfo-
que estricto puede concentrar los recursos en areas criticas pero puede impedir diversificaciones Utiles.
Por lo tanto, es crucial la realizacion de verdaderos proyectos piloto, que no sean tan cortos que sean
simples demostraciones y no saquen a la luz los problemas y oportunidades, asi como los estanda-
res y prioridades, de esa tecnologia en esa empresa, ni tan largos que se burocratice su uso.

Igualmente, los estandares de uso de la tecnologia son importantes, pues facilitan el compartir
datos, la educacion, el entrenamiento, y el soporte. El inconveniente es que pueden haber alternati-
vas mas adecuadas para una situacion particular. Sin embargo, para conseguir que los estandares
sean (tiles y se cumplan hay que adoptar el enfoque de "marketing" basado en el analisis de nece-
sidades, y perspectiva del usuario, seleccionando estandares que su uso de verdad ahada valor, y
dandole libertad de eleccion al usuario.

El modelo de las etapas puede usarse tanto para especificar la situacion actual, donde estamos,
como para acotar criticamente los objetivos y caminos de la planificacion, a donde vamos. Por otra
parte, no todos los subsistemas del Sl tienen necesariamente que encontrarse en la misma etapa
de desarrollo, por lo que debera afinarse en la medida de lo posible la aplicacion del modelo para evi-
tar generalizaciones que pudieran inducir a confusion.

El modelo de Nolan lo han aplicado y reinterpretado diferentes autores (Damsgaard y Scheepers,
2000; Scott, Globe, y Schiffner, 2004), a la evolucidn de las intranets, los sitios webs, portales, y apli-
caciones, del siguiente modo:

Etapa de inicio: cuando un campedn empieza un proyecto de sistemas para publicar (paginas web
estaticas con procesos manuales), no integrado con los demés sistemas, y vende la idea a la alta
direccion. Si encuentra un esponsor que da recursos, para formar un equipo, y soporte organizativo,
entonces, el proyecto pasa a la siguiente etapa.

Es critico conseguir el apoyo de la Alta Direccion, y reutilizar la documentacion técnica con una
estrategia de suministro Unico, basada en médulos u objetos residentes en un Unico sitio, y que pue-
den combinarse dinamicamente en CDs, webs, ficheros de ayuda, etc.

Etapa de contagio: se adopta ampliamente la tecnologia, proliferan las aplicaciones de intranets
y de sitios web. Suelen producirse crisis debidas a un crecimiento desbordante, a la falta de formali-
zacion y de procedimientos.

Tres aspectos destacan en esta etapa: primero, establecer pronto la gestion y apropiacion del con-
tenido, con instrumentos como el “flujo de trabajo” editorial; el segundo punto es alinear cada inicia-
tiva técnica a procesos generadores de ingresos y animar a su aceptacion por el usuario (importantes
beneficios son: ahorros de tiempo en la busqueda de informacion, reduccion de costes de impre-
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sion, mejora de la comunicacion, culturizacion del nuevo personal (socios y empleados), y satisfac-
cion del personal); finalmente, establecer e impulsar: estandares para metadatos que aseguren la con-
sistencia, plantillas de documentos, disefo de interacciones y taxonomias de navegacion. Se trata de
no tener que reinventar la rueda cada vez en infraestructura, programas, procesos, apoyo, etc. Los
estandares aceleran el desarrollo y reducen los costes.

Etapa de control: se inicia la integracion de sistemas, la intranet se convierte en una plataforma
universal para la organizacion. Se establecen restricciones de acceso, estandares (uso de plantillas..)
y un grupo organizativo. Se busca eficiencia, por ejemplo, se limita el nUimero de documentos y se
borra lo desactualizado.

También tres aspectos destacan en esta etapa: primero, perseverar en disponer de recursos y
mantener el apoyo de la Alta Direccion, recurriendo a sucesivos casos de empresa, identificando y
purgando la informacion obsoleta, planteando mantenimiento y gestion de contenidos dinamicos, cre-
ando nuevos sitios web; el segundo punto es modernizar la tecnologia desbordada por el volumen de
contenido, automatizar el control de versiones, el “flujo de trabajo”, la caducidad de versiones, resol-
ver cuellos de botella derivados del uso creciente; finalmente, adecuar los procesos y la estructura de
gobierno desbordada, por un nuevo gobierno de web que controle el “flujo de trabajo” editorial.

Etapa de integracion: Hay sistemas para publicar, comunicar, buscar, intercambiar, y guardar
(memoria organizativa). Sistemas hibridos, propietarios de procesos y contenidos, compromiso e
institucionalizacion.

Por ltimo, cuatro consideraciones para esta etapa: Desarrollar y operacionalizar la vision unifi-
cadora y estrategia de empresa, usando un equipo interfuncional; reutilizar y ampliar el conocimiento
organizativo, transferir el conocimiento y colaborar entre los diferentes proyectos; sustituir metadatos
estaticos por dinamicos; certificar los autores y formalizar la descripcion de los puestos y técnicas al
objeto de institucionalizar la Gestion del Conocimiento.

4.- Sistemas informaticos de Gestion del
Conocimiento

Las aplicaciones de Gestion del Conocimiento descritas en la literatura, Binney (2001) las agrupa
alrededor de seis ideas comunes o problemas de empresa: creacion de nuevo conocimiento, consis-
tencia o mejora del proceso, identificar leyes en cantidades de datos, difusion del conocimiento en
organizaciones o desarrollo de capacidades y competencias del personal. Individualmente estas agru-
paciones se han etiquetado como: transaccional; analitico; gestion de recursos; basado en proce-
sos; de desarrollo; y gestion de innovacion/creacion de conocimiento.
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4.1. Aplicaciones de Gestion del Conocimiento transaccional

En este caso el uso de conocimiento esta incluido en la aplicacion de tecnologia. Se presenta
conocimiento al usuario de un sistema en el curso de completar una transaccion, una unidad, o un tra-
bajo. Por ejemplo, entrando un pedido, 0 manejando una pregunta del cliente o problema. Un ejem-
plo de Gestion del Conocimiento transaccional es el razonamiento basado en casos en una aplicacion
de servicio al cliente; es un método que representa situaciones pasadas (casos) y recupera casos
similares en nuevos problemas. Dada una descripcion del problema, el sistema busca casos conoci-
dos similares, preguntando al usuario proactivamente sobre el problema para estrechar la busqueda
para los problemas similares.

En este caso el conocimiento es preempacado y se aporta al usuario en el curso de la interac-
con con el sistema en una transaccion para ayudar a abordar un problema. Otros ejemplos de Gestién
del Conocimiento transaccional incluyen: aplicaciones de “ayudas”, de servicio al cliente, de entrada
de Ordenes de compra, y de apoyo de campo.

Entre las tecnologias posibilitadoras destacan: los sistemas expertos, redes semanticas y pro-
babilistas, y arboles de decision. Ademas, hay varias tecnologias que se encuentran en la mayoria de
las aplicaciones de Gestion del Conocimiento de hoy y no pueden asignarse principalmente a sblo un
elemento del conjunto de aplicaciones. Estas incluyen tecnologias de Internet/intranet y los elemen-
tos genéricos de “web” como los portales.

4.2. Aplicaciones de Gestion del Conocimiento analitico

La Gestion del Conocimiento analitico proporciona interpretaciones de, o crea nuevo conocimiento
de, gran cantidad de material de fuentes dispares. En aplicaciones de este tipo, se usan cantidades
grandes de datos o informacién para determinar tendencias y modelos - haciendo explicito lo que que
esta oculto por la inmensidad del material de la fuente y volviendo los datos en informacion que, si se
aplica, pasa a ser conocimiento.

Las aplicaciones de Gestion del Conocimiento analiticas tradicionales como los sistemas de infor-
macion de direccion, mineria de datos y almacenes de datos (“datawarehouse”) analizan los datos o
informacién que se generan internamente en las compahias (a menudo por sistemas transacciona-
les). Estas aplicaciones se enfocan a informacion de la relacion con el cliente, para ayudar a las fun-
ciones comerciales o de desarrollo del producto. Las aplicaciones de inteligencia competitiva se usan
por las empresas y gobiernos para analizar y entender lo que esta pasando en su mercado y eva-
luar la actividad competitiva. El método mas comin usado aqui es el de escenarios. Por ejemplo, si
uno necesita proporcionar respuestas rapidas a preguntas complejas como ¢ Qué estan haciendo mis
competidores para aprovecharse de internet? entonces las aplicaciones de inteligencias competitivas
o0 comerciales pueden ser la opcion mejor disponible.
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Entre las tecnologias posibilitadoras destacan: los agentes inteligentes, redes neuronales, explo-
radores de webs, Sistemas de Gestion de Bases de Datos relacionales y de objetos, herramientas de
analisis de datos e informes.

4.3. Aplicaciones de Gestion del Conocimiento de gestion de recursos

La Gestion del Conocimiento de gestion de recursos enfoca los procesos asociados con la ges-
tion de activos de conocimiento. Esto implica una de dos cosas:

+ La gestion de recursos de conocimiento explicitos que se han codificado de alguna manera.
+  La gestion de propiedad intelectual (IP) y los procesos que rodean la identificacion, explota-
cion y proteccion de IP.

Una vez capturados, los recursos quedan disponibles a las personas para usarlos cuando ellos
vean. Este elemento es anélogo a una biblioteca, con los recursos de conocimiento catalogandose de
varias maneras y quedando disponibles para el acceso y uso no estructurado. Estos se crean a menudo
como un subproducto del "negocio" y se guarda para los usos del futuro, a menudo desconocidos en
el momento de creacion, captura y/o almacenamiento.

Lo que diferencia este elemento de los sistemas analiticos es que los recursos son a menudo mas
complejos y menos numerosos; también pueden requerir algin nivel de intervencion para codificarlos.
Por ejemplo, la captura de la historia del proyecto o del desarrollo de producto, experiencias o pro-
ductos del trabajo requieren a menudo alguna intervencion.

Entre las tecnologias posibilitadoras destacan: los sistemas de gestion de documentos, los moto-
res de blsqueda, los mapas de conocimientos, y las bibliotecas.

4.4. Aplicaciones de Gestion del Conocimiento basado en procesos

El elemento de Gestion del Conocimiento basado en procesos cubre la codificacion y mejora de
procesos, también llamado practicas, procedimientos 0 métodos de trabajo. Suele ser resultado de
otras disciplinas como Direccion de Calidad Total (T.Q.M.) y Reingenieria, donde especialistas docu-
mentan las mejores practicas en formatos estandarizados. Los activos de conocimiento de procesos
se mejoran a menudo a través de lecciones internas, sesiones de aprendizaje, ingenieria formal de
procesos por seleccidn de las mejores practicas internas, y codificacion y benchmarking externo.

Entre las tecnologias posibilitadoras destacan: los sistemas de gestion de flujos de trabajo, y las
herramientas de modelizacién de procesos.
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4.5. Aplicaciones de Gestion del Conocimiento de desarrollo

Las aplicaciones de Gestion del Conocimiento de desarrollo se enfocan a aumentar las compe-
tencias o capacidades de los trabajadores del conocimiento de una organizacién. También llamado
invertir en capital humano. Las aplicaciones cubren el traslado de conocimiento explicito via entrenar,
o el desarrollo planeado de conocimiento tacito a través de intervenciones de desarrollo como asig-
naciones de experiencias o de miembros en una comunidad de interés.

Este area de Gestion del Conocimiento esta asumiendo gran importancia con las Inversiones en
desarrollo del conocimiento y capacidades del personal. Esta volviendose una medida del valor de
una organizacién porque esta inversion se ve ahora como aumentar el volumen de conocimiento y
capacidad de una organizacion. Al mismo tiempo, esta inversion también ayuda a atraer a los traba-
jadores del conocimiento mejores en un mercado muy competitivo.

Ademas del entrenamiento tradicional en "conocimiento explicito" a menudo relacionado a los pro-
ductos, disciplinas y tecnologias, hay énfasis en desarrollar "la organizacion que aprende" y las habi-
lidades colaboradoras. Otra forma de desarrollo de conocimiento tacito son las Comunidades donde
las personas pueden intercambiar ideas y pueden aprender de las experiencias de los otros.

Entre las tecnologias posibilitadoras destacan: los sistemas de aprendizaje basados en ordena-
dores, y la formacion “on line”.

4.6. Aplicaciones de gestion de innovacion/creacion de conocimiento

Las aplicaciones basadas en la gestion de innovacion/creacion de conocimiento proporcionan un
ambiente en el que, a menudo equipos interdisciplinares, colaboran en la creacion de nuevo conoci-
miento. La aplicacion méas referenciada en la literatura es la creacion de nuevos productos o capaci-
dades de la empresa. En general, se incluye también: los foros de discusion, las redes, los equipos
virtuales, e 1+D+i.

Entre las tecnologias posibilitadoras destacan: los sistemas de groupware, el correo-e, los chats,

la video-conferencia, los motores de blisqueda, el correo de voz, los tablones de anuncios, la simu-
lacion...
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5.- Implantacion de la Gestion del Conocimiento:
enfoque de Cuadro de Mando Integral (CMI)

En la Gestion del Conocimiento hay tres objetivos basicos: aprovechar el conocimiento de la orga-
nizacion, crear nuevo conocimiento o innovar, y la colaboracion creciente y consiguiente refuerzo de
la capacitacion del personal (socios y empleados). Los programas de Gestion del Conocimiento mas
comunes conllevan desarrollo de un almacén de conocimiento, y forman y nutren las comunidades de
gjercientes. Ambos, juntamente, abordan los tres objetivos de Gestion del Conocimiento. Muchas
empresas estan abordando la Gestion del Conocimiento, pero pocos pueden llevarlo a cabo con éxito.
La aplicacion de Gestion del Conocimiento es un proceso estratégico y necesita objetivos cuidadosos
y su revision. Las empresas que usan el CMI, para el despliegue de la estrategia, pueden llevar a cabo
la Gestion del Conocimiento eficazmente en su organizacion (Arora, 2002).

5.1. Objetivos

El primero es la explotacion de conocimiento. La mayoria de cooperativas estan formadas por
departamentos que trabajan independientes y tienen limites semi-permeables para la informacion.
Este flujo de conocimiento entre las unidades depende mucho de la cultura organizativa y su necesi-
dad. Suele ser peor cuando hay extensa rivalidad entre las unidades, cuando no existe un proceso
disciplinado de colaboracion y no se es consciente de las necesidades de conocimiento de otras uni-
dades, o cuando se hace demasiado énfasis en actuacion individual en vez de equipo.

Este problema de no compartir informacion y conocimiento entre las unidades y no llegar a las per-
sonas que pueden crear valor, puede resolverse:

* Incorporar una cultura que comparta el conocimiento, que involucre mas actividades basadas
€en equipos, reconozca una actitud de compartir conocimiento y premie los empleados cola-
boradores de unidades diferentes. La politica de Recursos Humanos (RRHH) debe alinearse
con la estrategia de conocimiento.

+ Proveer un foro a los empleados donde puedan compartir su conocimiento libremente y apren-
der de otros.

Puede lograrse compartir conocimiento dentro de una empresa por un traslado tacito-tacito (pro-
ceso de socializacion) o podemos ayudarnos de tecnologia de informacion, donde se pasa primero de
tacito a explicito, seguido por internalizacion (de explicito a tacito). El primer proceso puede llevarse
a cabo en la forma de comunidades de ejercientes y el segundo con la ayuda de bases de datos (BDs).
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Una de las maneras de llevarlo a cabo es con una intranet y bases de datos. Los empleados com-
parten sus experiencias, fracasos, éxitos y propuestas en la base de datos. Esta contribucién de los
empleados generalmente es evaluada por expertos que pueden agregar su propia parte tacita para
enriquecerlo. Los expertos pueden ser miembros de algunas comunidades de préactica y por consi-
guiente tendran la responsabilidad para mantener su parte de base de datos al dia. Pueden generar
productos de conocimiento en las preguntas frecuentes (FAQ), las mejores practicas y libros blancos,
e incluirlos en la base de datos. Las bases de datos pueden ser enriquecidas mas por aportaciones
de fuentes externas como Internet o vendedores de conocimiento, y por la colaboracion creciente de
los usuarios o empleados. Esto puede hacerse colaborando los autores de las aportaciones a BDs,
0 con los expertos.

El segundo objetivo de Gestion del Conocimiento, innovacion de conocimiento, puede entenderse
comparando los recursos de conocimiento presentes y 10s recursos de conocimiento requeridos por
la organizacion para lograr su vision. La diferencia entre los dos representa el esfuerzo que se nece-
sita.

Hay dos tipos de innovaciones principalmente: innovaciones pequehas que llevan a beneficios
incrementales de mejora continua, que necesitan difundirse por la organizacion, y puede hacerse a
través de bases de datos (conviene codificarlas en el almacén de conocimiento para que puedan des-
plegarse rapidamente) y también a través de las comunidades; e innovaciones radicales que son prin-
cipalmente el resultado de equipos inter-funcionales.

Las comunidades de ejercientes (COP) son un conglomerado de personas que comparten sus
experiencias y conocimiento en una manera fluida libre. Estas comunidades pueden tener miembros
de las mismas funciones o diferentes. Sin embargo, la generacion de conocimiento a través de las
comunidades es mejor cuando hay algo de complejidad y conflicto en los miembros y se crea siner-
gia. Seglin Leonard-Barton (1995) "la Innovacion ocurre en los limites entre mentalidades, no dentro
del territorio de una provincia de conocimiento". Las comunidades de practica pueden resolver pro-
blemas rapidamente, transferir las mejores practicas,desarrollar habilidades profesionales; y ayudar
a reclutar y retener talentos. En las grandes empresas hay muchos casos que explican como algunos
problemas se resolvieron a través de estas comunidades y luego las soluciones se desplegaron por
los miembros de la comunidad. Estas experiencias hay que particularizarlas a la realidad de las coo-
perativas concretas, con sus dimensiones y caracteristicas propias.

El tercer objetivo: perfeccionamiento de la capacitacion. Los almacenes de conocimiento también
capturan el conocimiento tacito de los empleados y convierten capital humano en capital estructural.
Los almacenes de conocimiento y COPs, discutidas antes para la innovacion y explotacion de cono-
cimiento, también sirven otro objetivo de Gestion del Conocimiento de mejorar las habilidades y com-
petencias de las personas continuamente en la organizacion.
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En muchas empresas el conocimiento es de expertos locales. Aquéllos en contacto diario con
estos expertos se benefician de sus habilidades pero su campo de influencia es relativamente estre-
cho. La compahia confia en tales expertos y a veces sufre mucho cuando estos se van. La rotacion
del trabajo y traslados son métodos generalmente usados para resolver este problema.

Uno de los papeles mayores del almacén de conocimiento y comunidades es involucrar a las per-
sonas a compartir las mejores practicas y aumentar su nivel de conocimiento y productividad. El hecho
de que las personas se relinan, colaboren, compartan y participen asegura que estan aprendiendo
continuamente. Las organizaciones animan la colaboracion a travées de las bases de datos, charlas
en-linea (chats), preguntas, teleformacion y mas médulos disponibles como herramientas de la Gestion
del Conocimiento.

5.2. Cuadro de Mando Integral (CMI)

La explotacién de conocimiento, aprendizaje e innovacion debe ser un ejercicio continuo para todas
las cooperativas. Para asegurarse de ésto debe crearse algin sistema de revision, desde el Consejo
Rector, con indicadores (obtenidos por brainstorming) sobre los tres procesos, como es el caso del
CMI, y extenderse en cascada por toda la organizacion.

Algunos de los parametros genéricos identificados por Arora (2002) son:

(1) la cantidad de codificacibn de recursos de conocimiento disponibles (la conversion de capital
humano en capital estructural) en términos de conocimiento del socio, cliente, conocimiento
del empleado, conocimiento del proveedor (y de otros agentes). Esto asegurara que la expe-
riencia se esta codificando y esta disponible para que otros aprendan. La estrategia puede ser
capturar conocimiento tacito en areas enfocadas y alineadas con la vision de la organiza-
cion.

(2) la popularidad e importancia del almacén codificado -el conocimiento codificado es inltil si no
es popular y no es accedido por otros. Esta popularidad depende principalmente de la calidad
y relevancia de la base de datos; y la actitud y gana de los empleados para aprender de otros.

(3) uso repetido de los articulos del almacén en accesos, etc. para obtener algunos beneficios
que pueden o no pueden ser cuantifiables. Los casos anecdbticos también son importantes,
al generar fe y obtener apoyo continuo de la direccion (Consejo Rector).

(4) puesta al dia del almacén de datos. Esto puede ser hecho involucrando las comunidades a
guardar su parte del almacén puesto al dia.

(5) nivel de las interacciones, discusiones y colaboraciones entre los empleados en asuntos iden-
tificados importantes.

(6) las reuniones, presentaciones, brainstorming, recomendaciones, sesiones de comparticion de
conocimiento organizadas por las comunidades en sus reuniones y también externamente.

(7) las sugerencias hechas y los experimentos dirigidos por la comunidad.
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(8) los nuevos productos/practicas introducidos pueden reflejar la eficacia de la colaboracion a
través de las comunidades y bases de datos.

(9 los problemas resueltos, y beneficios obtenidos compartiendo las mejores practicas a través
de las comunidades y también a través de bases de datos.

Puede haber muchos mas parametros que reflejan el progreso del programa del Gestion del
Conocimiento. Se precisa seleccionar unos parametros importantes primero de la lista disponible y
luego desarrollar un indice.

6.- Conclusiones

En las cooperativas, como sociedades de personas, Recursos Humanos, ha sido siempre un ele-
mento fundamental de la buena marcha cooperativa, tanto como organizacion societaria, como orga-
nizacion empresarial.

El rapido crecimiento de la Gestibn de Conocimiento en las empresas en general, hace reco-
mendable que las empresas cooperativas vayan en paralelo o por delante, ya que es un medio para
el éxito empresarial. Naturalmente que las diversas metodologias, técnicas y herramientas deben
adaptarse a la idiosincrasia cooperativa.

Se pueden ver los proyectos de Gestion del Conocimiento como evolutivos en cuatro fases, cada
una con sus oportunidades y riesgos. Para la primera es ctitico el rol de campedn que logre el apoyo
de la Alta Direccion. La etapa de contagio precisa creatividad para alinear los proyectos de Gestion
del Conocimiento con la generacion de ingresos, y establecer apropiacion de contenidos. En la etapa
de control, los estandares, los procesos y la actualizacion tecnologica son clave. En la Ultima etapa,
destaca la institucionalizacion de la Gestién del Conocimiento.

Las aplicaciones de Gestion del Conocimiento se agrupan en seis clases: transaccional, identi-
ficar leyes en datos o conocimiento analitico, gestion de activos de conocimiento, basado en mejora
de procesos, difusion del conocimiento y desarrollo de capacidades y competencias del personal, e
innovacion y creacion de nuevo conocimiento.

Los objetivos basicos del soporte informatico a la Gestion del Conocimiento deben incluir los
tres siguientes: aprovechar el conocimiento existente en la organizacion, evitando redundancias; ayu-
dar a crear nuevo conocimiento o innovar; y aumentar continuamente la competencia y nivel de habi-
lidad de las personas que trabajan en la organizacion. EI CMI es un instrumento que puede ser muy
(til para implantar este tipo de programas.
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