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Asesor

RESUMEN

MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO (GC) APLICADO
A LA UNIVERSIDAD PUBLICA EN EL PERU

JORGE RAUL DIAZ MUNANTE
SETIEMBRE — 2003

: Ulises Roman Concha

Titulo Obtenido : Licenciado en Computacién

En marco de la modelistica aspiracional la Gestion del Conocimiento en las
organizaciones y la sociedad han tomado mayor fuerza en su proceso de
estructuracion ,desarrollo y aplicacién en especial en el entorno cientifico y
educacional este ultimo para la gestion de talentos eficientes para una
sociedad de conocimiento.

La propuesta metodologica del presente estudio es construir un modelo para
la gestion del conocimiento en una realidad educativa universitaria del pais,
a partir de los proceso de auto analisis institucional y la construccién de un
sistema de indicadores de la calidad educativa, que permita lograr
universidades lideres en la generacion de conocimientos cientificos,
tecnoldgico y humanisticos.

Resultados logrados definicion de lineamientos basicos para la formacion
de comunidades y cultura de conocimiento alineado a los modelos de
gestiébn de conocimientos, asi como la construccion de un sistema de

indicadores de desarrollo de las universidades para la sociedad del
conocimiento.

Palabras claves: Knowledge Management, Indicadores, Modelo,
Universidad Publica, OSP, Sociedad Conocimiento.



ABSTRACT

MODEL OF ADMINISTRATION OF THE KNOWLEDGE (GC) APPLIED
TO THE PUBLIC UNIVERSITY IN THE PERU

Jorge Raul Diaz Muiante
SEPTEMBER - 2003

Advisory : Ulises Roman Concha

Obtained title : Graduate in Calculation

In mark of the modelistica aspiracional the Administration of the Knowledge
in the organizations and the society has taken bigger force especially in its
structuring process, development and application in the scientific and
educational environment this | finish for the administration of efficient talents
for a society of knowledge.

The methodological proposal of the present study is to build a model for the
administration of the knowledge in a reality educational university student of
the country, starting from the process of car institutional analysis and the
construction of a system of indicators of the educational quality that it allows
to achieve universities leaders in the scientific, technological and humanistic
generation of knowledge.

Results achieved definition of basic limits for the formation of communities
and culture of knowledge aligned the models of administration of knowledge,
as well as the construction of a system of indicators of development of the
universities for the society of the knowledge.
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INTRODUCCION

La mayoria de los proyectos sobre gestion del conocimiento, capital intelectual y
modelos de gestion hacen referencia a las grandes organizaciones, ya sean de
servicios o de produccion. En este escenario proponemos desarrollar una propuesta
de modelo de gestion del conocimiento (gc) aplicado a la universidad publica
en el Peru para la formacion de comunidades y cultura de conocimiento basado en
la ingenieria de conocimiento como herramienta para el desarrollo cientifico y
tecnolégico de las universidades publicas del pais, el estudio comprende los
siguientes capitulos:

En el capitulo I: definimos el problemas, el objetivo, la hipétesis, las variables e
indicadores ademas sobre la importancia del proyecto. En el capitulo Il: Estado del
arte que comprende los antecedentes y la relacion de la Universidad y la gestion de
conocimientos. En el capitulo Ill: Marco Tedrico fundamentos de la gestion de
conocimientos, tecnologia de informaciéon, comunicacion y modelos de
conocimientos. En el capitulo IV: se desarrolla el modelo propuesto de gestion del
conocimiento, etapas del modelo, estrategias de conocimiento, arquitecturas de
conocimiento, indicadores y mediciones segun los fines y objetivos de una
universidad publica.

Finalmente esperamos que el presente estudio sirva de base para la construccion de
un modelo de gestidbn para cualquier universidad del pais, sustentado en los
indicadores modernos de desarrollo de una universidad en la sociedad de
conocimientos.

El Autor.

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
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11.

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

Descripcion de la Realidad Problematica

Las organizaciones de hoy estan experimentando cambios en extremo turbulentos
qgue han movido su base de sustento de un ambiente de negocio tradicional y
concentrado de recursos humanos, tecnolégicos y financieros, a uno donde la
descentralizacion ha llegado a los limites de la virtualidad. Hoy, la organizacion es un
hibrido de personas y acciones que se mantiene unido y sensato, hasta donde le es
posible, por la a veces intencionada y otras fortuita, Gestion del Conocimiento (GC) y
por las tecnologias de informacién que la apoyan.

Muchas veces se ha sefalado esta tremenda paradoja: la universidad, cuna y fuente
de la ciencia y de la tecnologia, aplica muy poco del saber que produce para evaluar
y transformar sus propias actividades educativas. Y también otra paradoja, no menos
sorprendente: la universidad, centro del conocimiento y de la investigacion, es ella
misma una de las instituciones menos investigadas y peor conocidas de la sociedad
contemporanea. Por algun motivo la docencia universitaria es una actividad muy
conservadora, que reproduce sus métodos afios tras afios, resistiéndose al cambio.
La globalizacién de la educacion afirma que solo la educacién superior publica otorga
a gran parte de sus habitantes una base solida para el aprendizaje de su experiencia
profesional futura, al margen de la situacion social, econémica y cultural de sus
padres y solo la educacion puede garantizar la igualdad de oportunidades para
todos. Nuestras universidades, asi como las organizaciones y entidades publicas
reducen el papel de las TICs a la transmision - a través de la infraestructura de red -,
de temas y formulas inadecuadas frente a las realidades y retos de la Sociedad del
Conocimiento. Ahora, cuando se dispone de la TICs para manejar y presentar
informaciones del mas variado tipo, no hace falta dedicar un tiempo considerable a la
transmision de informaciones, ni es esta una actividad que pueda justificar una parte
significativa del tiempo laboral de un docente.

Realizando una primera aproximacion a la identificacién de las causas originarias de
esta problemética, observamos que, en muchas situaciones se confunde informacién
con conocimiento y que, confiados en la valia de sus sistemas de informacion, los
responsables de la educacion superior no disponen de nociones suficientemente
véalidas sobre la realidad donde se encuentran inmersas. Por otro lado, nos

encontramos que no solo el apoyo del estado a las universidades publicas es escaso
0 ignorado, sino que no existe un plan integral que permita aprovechar el

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
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conocimiento que pudiera generarse en estas organizaciones para el bien del pais,
esto es facil de confirmar en los multiples reclamos de los rectores sobre el aumento
de sus presupuestos y en los avisos con demanda laboral provenientes solo de
universidades privadas. Asimismo podemos leer informacion de como las TICs estan
ayudando a las organizaciones empresariales a capitalizar sus conocimientos como
una forma de sobrevivir a la competencia brutal del mercado. En el caso de las
universidades, en el afio 2000, segun un estudio de Business Week, el 94.4% de las
universidades en Estados Unidos contaban con algan plan de GC o de reinvencion
de los modelos de aprendizaje.

Todo lo anterior hace pensar que la gestion del conocimiento en las universidades
publicas pueden mediante la inclusion de métodos, ya sea dentro los 6rganos de
gobierno sino sobretodo en la forma de desarrollar los contenidos de los programas
académicos; proporcionar un impulso a la generacion del conocimiento mediante
las TICs. Esto lleva a una reflexiéon fundamental sobre la democracia y de la gestién
del conocimiento, por lo tanto, de la educacion. Y es en esta relacion compleja entre
democracia / conocimiento / educacién en donde se juega el rol futuro de nuestra
sociedad.

Este estudio pretende investigar los caminos que puede seguir la persona o el equipo
responsable de una universidad, para formular una estrategia para el desarrollo,
adquisicion y aplicaciéon del conocimiento. Esto implica implementar estrategias
orientadas al conocimiento buscando el apoyo de los distintos organismos 0 grupos
gue conforman la universidad, lo que producira una mejor competitividad de la
universidad en el mercado de la educacion universitaria El objetivo de este
proyecto de tesis es construir un modelo para la gestién del conocimiento en
una realidad educativa universitaria del pais.

Adicionalmente, se busca establecer los elementos que formalicen la medicion de
variables para esta comunidad como una organizacion de negocio moderno y
determinar la manera en qué esta comunidad podra visualizarse con base a la
tecnologia de informacion mas acorde para su especial funcionamiento. La
importancia de este tema a mi parecer, radica en que si estamos hablando de que
las ideas son valiosas, es necesario darles una unidad, una medida, para poder
compararlas con otras ideas o evaluarlas. Esto nos ayudaria en gran parte a saber
por ejemplo, que tanto vale una empresa o Universidad de manera mas objetiva.

1.2 El contexto social y educativo

El Pert es un pais fuertemente centralizado e inequitativo. Segun datos recientes, en
Lima y Callao, donde vive un terc’ ~ la poblaciéon peruana (32%), se concentra el
55% del PBI, el 51% de los trabe,.....2s estatales, el 70% de los profesionales de
salud y el 55% de los médicos, el 80% de las clinicas, el 87% de los consultorios, el
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46% de la energia hidraulica producida, el 63% de los abonados telefénicos, el 75%
del producto bruto industrial, el 80% de la inversion privada, el 97% de los servicios
crediticios y financieros, el 80% de los préstamos de la banca comercial, el 85% de
los establecimientos industriales, el 97% de las decisiones sobre gastos estatales y
el 85% de las decisiones Sobre inversion publica, el 90% de los servicios
comerciales, el 85% de la generacion de impuestos, el 96% de la recaudacion de
impuestos y el 50% de la capacidad de consumo.

En términos educativos, en Lima y Callao se concentra el 35% de la poblacion
estudiantil, el 40% de los maestros, el 35% de las universidades (y la mayoria de las
universidades mas prestigiosas y con mayores recursos), el 57% de los estudiantes
universitarios. La brecha entre las zonas urbanas y rurales es amplia.

En medio de esta situacion, el gobierno actual ha iniciado la descentralizaciéon de la
gestion publica y parece ingresar a una etapa en la que el desarrollo local y regional
tendran prioridad, a pesar de las tensiones generadas por los desequilibrios y la
presibn del mercado internacional. En este contexto, el propio modelo de
descentralizacion que se adopte para el sector educacion, la politica curricular y de
formacion docente inicial y permanente que se defina, las estrategias de
modernizacion y de equipamiento, las opciones y criterios de asignacion de recursos,
la politica de remuneraciones y de incentivos a los docentes, el sistema de
evaluacion, entre otras, podran ayudar a fortalecer o debilitardn la autonomia y la
capacidad institucional de las centros educativos para desarrollarse y contribuir al
desarrollo local.

1.3 Delimitaciones

14

La investigacion sera sobre la base del analisis de la Educacion Superior Publica en
el Peru, donde especificamente se tratara de la Educacion Universitaria Publica.

Formulacion de problemas

1.4.1 Problema Principal

¢ Es posible construir un modelo adecuado de gestion del conocimiento para nuestras
universidades publicas y medir su contribucion?

1.4.2 Problemas Secundarios

¢,Puede un Organizacién educativa obtener una ventaja competitiva mediante la buena

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
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gestion del conocimiento?

¢Puede una organizacion manejar los conocimientos de su personal?

¢Por qué pensamos que la medicion puede servir para evaluar el desempefio de una
organizacion educativa?

¢, Qué podemos medir en el conocimiento de las personas?

¢Cudles son los principales aspectos de la evolucion del concepto de
valor en al historia del pensamiento?

¢Cudles son las relaciones bésicas entre los conceptos de valor vy
conocimiento?

¢ Por gué realizar una gestion del conocimiento para la transformacién social a través de
los medios de comunicacion social?

¢ El conocimiento tiene un factor en la implementacion de nuevos curso o programas en
la educacion superior?

¢ El conocimiento puede transmitirse entre las personas de una empresa?

¢Resuelve el conocimiento el problema de la calidad y competitividad entre las
empresas?

¢, Qué es lo que podemos identificar como necesidades, problemas y problematicas en
torno a la gestion del conocimiento?

¢En qué formas aceptables por las comunidades cientificas, académicas y de la practica
nos podemos acercar a la solucion de las necesidades, problemas o probleméaticas?

1.5 Objetivos
1. 5.1 Objetivo General

Definir un modelo de gestion del conocimiento en una organizacion educativa

superior para afrontar los retos de la era del conocimiento y una educacion en
beneficio del progreso de un pais.

1. 5.2 Objetivos especificos

a. Evaluar que papel desempefia la gestion del conocimiento en las universidades en
el contenido de la ensefianza.

b. Evaluar las métricas y metodoldgicas de valuacion existentes y sobre la base de esto
crear la forma de medir el conocimiento en una institucién educativa.

1.6 Hipotesis

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
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1.6.1 Hipotesis General

Es posible, detectar, pronosticar e impulsar la transformacion de la sociedad y de su
entorno a partir de gestioén del conocimiento dentro de una universidad publica.

1.6.2 Hipotesis especificas

a. Evaluar las métricas y metodoldgicas de valuacion existentes y sobre la base de esto
crear la forma de medir el conocimiento en una institucién educativa.

b. Evaluar que papel desempenfa la gestién del conocimiento en las universidades en el
contenido de la ensefianza.

1.7 Sistemade Variables

El esquema del control de las variables es una herramienta primordial para garantizar
la continuidad de los procesos dentro de una organizacion. El esquema de control
requiere, primero, precisar los procesos de mision critica o de alto impacto. En una
segunda etapa se elabora un programa en el que se identifican y definen los
controles y registros que son susceptibles de verificar y evaluar, los cuales nos daran
la pauta para iniciar una accién preventiva antes de que se llegue a afectar el
proceso.

El establecimiento de un esquema efectivo de control predictivo depende en gran
medida de la calidad de la informacion que es retroalimentada por los registros de
control, en este sentido es importante tomar en cuenta la informacion histérica acerca
del comportamiento del proceso y con apoyo de técnicas estadisticas inferir el
comportamiento a futuro. Un muestreo adecuado de las variables del proceso nos
permitira contar con un esquema de retroalimentacion inmediata para predecir la
desalineacion de la organizacion.

En el presente proyecto podemos considerar las siguientes variables, las cuales las
hemos organizado por su contenido:

Variables de la Organizacion

Los miembros de una organizacién como sujetos colectivos. (Rectorado, Decanato
de una Facultad, Asociacion de Docentes, Tercio Estudiantil, etc).

Operacionalidad de la Variable

¢, Cudl es el nivel general de los miembros de la organizacion?

Perfil del ejecutivo o miembro: Género, edad, Estado Civil, Estudios, Profesion,
Universidad de Origen, Universidad de Origen de la Maestria, Aflos de experiencia
en el puesto, Antigiiedad en la Organizacion.

¢, Cual es el perfil de la Organizacion?

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
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Tamafio, Origen del Capital, mercados que atiende, complejidad del servicio ofrecido,
posicion en el mercado, enfoque competitivo, enfoque en el &mbito de organizacién
(centralizado, descentralizado, en transicion).

¢,Que miembros de la organizacion tienen el concepto de “gestion del conocimiento?

¢Qué miembros tienen intencion de implementar la “gestion del conocimiento”
para mejorar su area?

¢, Qué requiere para hacerlo?

¢Ha implementado anteriormente la “gestion del conocimiento™?
¢En que area o areas se concentra el conocimiento?

¢ Qué resultados ha tenido?

¢, Cudl es su vision de la “gestion del conocimiento” a futuro?

Otras variables podemos citar:

18

Variable de Retencién del conocimiento

Mide el promedio de informacién contribuida al conocimiento base para su posterior
recuperacion y reuso.

Variables del impacto cultural
Variable de efectividad de la comunidad

Variable de costo de captura del conocimiento

Justificacion e Importancia

En los ultimos 40 afios mas de un millén de cientificos latinoamericanos ha emigrado a
Europa y los Estados Unidos. Ademés de US$ 30 mil millones que se calcula costo la
inversion en formacion de esos profesionales, su impacto sobre el retraso en diversos
campos de la ciencia es inconmensurable. El fenébmeno amplia las desigualdades. La
UNESCO informo que la inversion en Investigacion y Desarrollo (I+D) de los paises de
América Latina y el Caribe en 2001, apenas represento el 3.1% del total de las
inversiones mundiales. Los Estados Unidos participaron con el 38.2%; Europa con el
28.8% del total y Asia con el 27.9%. En esa perspectiva, un programa de GC que no
advierta estos hechos, muy posiblemente termine contribuyendo a acentuar las
diferencias econémicas y culturales, en vez de reducir la brecha digital, que tanto se
proclama.

El crecimiento econémico de las sociedades mas avanzadas se relaciona directamente
con las actividades de Investigacion +Desarrollo +Transferencia (I+D+T) asi como con
la existencia de lazos de colaboracién y complicidad entre las universidades y las
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empresas e industrias del entorno. En la fragua de la nueva economia destacan el
conocimiento y su adecuada gestion como elementos de valor claves, como
indicadores distintivos de una economia floreciente: la creatividad humana al servicio
del mercado por medio de la innovacion.

Es evidente que, en este nuevo contexto, la Universidad debe jugar un papel
extraordinariamente importante. De hecho, las universidades mas avanzadas ya lo
estan jugando como centros de conocimiento que retnen lo mas creativo del capital
intelectual de la sociedad al servicio de las ideas innovadoras de los agentes sociales.
Sin duda no es una cuestion trivial. El hecho de ser un centro de conocimiento no
garantiza que la universidad gestione correctamente su producto, ni que lo socialice
dentro de la propia universidad y menos aun que lo difunda, lo transfiera y lo comparta
con los sectores socioecondémicos. La universidad debe organizarse de forma que
optimice el rendimiento de lo que sabe, que tenga claro de qué capital intelectual
dispone, ponga en marcha los flujos necesarios que le permita movilizar su
conocimiento de forma que se incremente y potencie su impacto social.

Una de las claves de la GC es compartir, establecer flujos que permitan que el
principal activo de la Sociedad del Conocimiento se movilice. Al contrario que los
combustibles fésiles y las energias renovables, el conocimiento es una forma de
energia cuya utilizacion hace que se incremente: a través de la creatividad el
conocimiento aumenta cuando se comparte.

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
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2.1

CAPITULO Il
ESTADO DEL ARTE

Antecedentes de la Investigacion

En los 3 ultimos afios ha adquirido una especial importancia la Gestion del
Conocimiento, para cual encontramos abundantes informacién sobre su base teoérica,
metodologia de implementacién, recomendaciones para su éxito; pero existe poca
informacion sobre su aplicacion en el ambito educativo y de su forma de medicion,
partiendo de la aparente contradiccion de como medir un activo intangible como es el
conocimiento. A continuacién algunos antecedentes relacionados al tema de
investigacion realizados en otros paises, a la fecha se ha encontrado escasos
documentos realizados en nuestro pais. Estos estudios lo hemos dividido en:

a) Proyectos de Gestion de Conocimiento en General
b) Investigaciones relacionadas a la Universidad Publica

c) Investigaciones sobre la GC y la Universidad Publica.

a. Proyectos de Gestiéon del Conocimiento en General

Se define un proyecto de gestion del conocimiento como la “unidad basica de
actividades que la empresa utliza para generar valor desde los activos de
conocimiento”. Baja esta vision, existe una variedad de formas de generar valor sobre
la base de los activos de conocimiento, las cuales no necesariamente significan
soluciones tecnoldgicas, sin mas bien una combinacion de factores de diferentes
clases, los cuales relacionados deben estructurar la solucion:

Algunos tipos de proyectos encontrados se pueden catalogar dentro de las clases que
se detallan a continuacion:

Capturar y reusar conocimiento estructurado: Este tipo de proyectos
reconoce que el conocimiento se encuentra embebido en los componentes de
salida de una organizacion, tales como disefio de productos, propuestas,
reportes, procedimientos de implementacion, cédigo de software, entre otros.
Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: Este tipo de

proyectos captura el conocimiento generado por la experiencia, el cual puede ser
adaptado por un usuario para su uso en un nuevo contexto.

Identificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo de proyectos intenta
capturar y desarrollar el conocimiento contenido, permitiendo visualizar y
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acceder de mejor manera a la experticia, facilitando la conexién entre las
personas que poseen el conocimiento y quienes lo necesitan.

Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento para mejorar el
rendimiento: Este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el
desarrollo de nuevos productos o el redisefio de procesos haciendo explicito el
conocimiento necesario para una etapa particular de una iniciativa.

Medir y manejar el valor econdmico del conocimiento: Este tipo de proyecto
reconoce que los activos tales como patentes, derecho de autor, licencias de
software y base de datos de clientes, crean tanto ingresos y costos de
organizacion por lo que se orientan a administrarlos, mas juiciosamente.

Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: Este tipo de
proyectos intentan aprovechar las fuentes de informacion y conocimiento

externas, proveyendo un contexto para el gran volumen disponible
(Universidades).

Es importante destacar que los distintos proyectos descritos concuerdan en una
vision objetiva de negocios: la agregacion de valor en torno a las necesidades de la
organizacion.

PUMA (Public management and governance)

Este proyecto es desarrollado bajo un programa de la OECD (Organization for
economic co-operation and development). Se focaliza basicamente en el estudio
de como los paises miembros estdn implementando el “e-goverment” e
introduciendo técnicas de gestion del conocimiento en el sector publico, y el
impacto que este desarrollo podria beneficiar a los gobiernos en el futuro.

La gestion del conocimiento puede proveer una oportunidad de mejorar el
gobierno, para ellos deben prestar especial atencion al control del conocimiento,
para esto se recomienda:

a. Recuperar una correcta informacion. Revisar los organismos del estado que
proveen informacion estadistica y revisar sus procesos manejados.

b. Proveer la informacion correcta. Revisando los organismos que protegen la
privacidad, tales como el mal uso de la informacién para propdésitos politicos.

El sector publico tiene un rol crucial en la promocién de la produccion, usar y
transferir el conocimiento como un nivel social. Este programa se centra en los
siguientes temas:

a. Establecer las reglas basicas en la produccion, transferencia y uso del
conocimiento.

b. Fomentar el conocimiento de las firmas privada.
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Finalmente, el contenido y estructura de la educacién en las
organizaciones publicas también ha incrementado su importancia.

www.oecd.com

HYPERKNOWLEDGE (Hipermedia and Pattern based Knowledge Management
for Smart Organizations)

Ayuda a dos objetivos claves: mejorar el trabajo a través de participaciones en el
modelamiento del negocio, como también es explotar el conocimiento en el
soporte de las actividades organizacionales. Todos los conocimientos son
representando en forma de “hipermedia” (hipertexto y multimedia) y como esta es
intercambiada y distribuida como un conocimiento corporativo a través de la
Intranet.

www.knowledge.com

LORE (Leveraging Operational Resource Expertise)

Su propdsito es entregar un Sistema de Gestion integrado de Recursos Humanos
y Tecnologias de Gestion del Conocimiento para aprovechar el valor del Capital
Humano y del Conocimiento. El sistema integra competencias de las personas,
procesos, proyectos, informacion documental y datos financieros en un portal del
conocimiento para su uso de la empresa. Este recomiendo una revision completa
del mapa del conocimiento. Este facilita que automaticamente el conocimiento
corporativo se comparta a través de una taxomania dinamica y un analisis
linguistico de los documentos y las competencias de las personas.

http://Lore.cezannesw.com

b. Investigaciones relacionadas a la Educacion Superior Publica

“Mas alla de la evaluacion por resultados: planteamientos metodoldgicos en
torno al proceso de auto analisis institucional y la construccién de
indicadores de la calidad educativa en el contexto universitario”,Carlos R.
Ruano. Principal Education Specialist, Policy Planning and Management
Americas, Propitious Pacification et Gestation Americus, Canadian International
Development Agency, Canada.14 de Enero de 2003

Resumen: La adopcién de programas de evaluacibn y mejora de las
universidades responde a una exigencia universalmente reconocida como es la
"rendicion de cuentas” de la institucion a sus proveedores y beneficiarios. En este
sentido, las politicas educativas incluyen como un instrumento de especial
relevancia la evaluacion de la calidad de la educacion superior. En las ultimas
décadas y, especialmente, en los paises a tratar en este trabajo (Chile, Argentina
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y Espafa), estos procesos se han convertido en una exigencia para las
instituciones universitarias, los gobiernos y las administraciones publicas.

“ La formacion en competencias: El desafio de la Educacién Superior en
Ibero América”, Victor San Martin R. Universidad Catdlica del Maule, Talca —
Chile, 10 de Mayo de 2002.

Resumen: En el contexto del trabajo y del debate que surge actualmente en las
universidades y en los institutos de educacion superior acerca del acceso a
nuevas (y casi siempre esquivas) fuentes de financiamiento, se alude
frecuentemente a los conceptos de calificacion y competencia como meta a
alcanzar como parte de las reformas de la calidad y la equidad de la educacién
general y superior. Sin embargo, aunque son conceptos empleados con
frecuencia en la jerga académica y educativa actual, no siempre hay claridad
acerca de su significado. El objetivo de este articulo es caracterizar estos
conceptos al servicio de quienes trabajan apelando a instrumentos de reforma de
cardcter institucional, curricular, investigativo o docente.

“La nueva tematica del desarrollo y los desafios del Sistema de Educacion
Superior: Acerca de la cooperacion entre América Latina y el Caribe y la
Union Europea”

Dr. Horacio Trujillo. Revista Iberoamericana de Educacion. 20-oct-2001.

Resumen: La educacion superior constituye una prioridad en las agendas de
desarrollo de los paises y de la cooperacion internacional. El esfuerzo educativo
de los ultimos 20 afios en América Latina y el Caribe ha estado orientado a
garantizar la escolaridad bésica universal. Sin embargo esa universidad en
educacion basica es fragil, sin equidad. Es, a su vez, de dificil viabilidad sin
calidad.

Por ello, resolver el desafio educativo de la calidad constituye el verdadero
objetivo de todo el esfuerzo. En este proposito la educacion superior es un sector
clave. A su vez, la dinamica econémica en el espacio global determina urgentes
cambios en las instituciones de educacién superior, los que implican
modificaciones en las metas y métodos. Las metas deben ser participar en la
sociedad global del conocimiento y los métodos, definidos por la participacion en
amplias redes horizontales, con instituciones abiertas a la sociedad y las
empresas. La cooperacion internacional debe corresponder a tales condiciones.
Se propone que entre ambas regiones, América Latina y el Caribe y la Union
Europea se promueva la cooperacion en educacion superior en el contexto de los
desafios de las sociedades y en el de tanto componente de una relacién global
entre tales regiones.
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“Ensefiar a escribir en la universidad: como lo hacen en Estados Unidos y
por que”.

Paula Carlino. Universidad de Buenos Aires. 10-Agosto-2002

Resumen: Las universidades norteamericanas se ocupan de la lectura y
escritura de los alumnos a través de programas de escritura que desarrollan
multiples acciones para ensefiar a producir y analizar textos en el nivel superior.
Ofrecen cursos introductorios, proponen subsiguientes materias de "escritura en
las disciplinas"”, en las cuales la ensefianza de la produccion escrita aparece
intrinseca con la transmision de los conceptos de cada asignatura. Mantienen
"centros de escritura”, a los que pueden concurrir los estudiantes con sus
borradores escritos para ser asesorados por "tutores", o bien capacitan
"comparieros de escritura" que asisten a los profesores de distintas materias para
retroalimentar la escritura de los alumnos. Estos centros se ocupan también de
guiar a los profesores para que incluyan en sus cursos tareas de escritura que
promuevan su funcion epistémica, modalidades evaluativas y criterios de
correccion de lo escrito que orienten y potencien el aprendizaje. Estas practicas
han sido impulsadas por el movimiento Writing Across the Curriculum y se basan
en la concepcién de que para aprender una asignatura es preciso reconstruir sus
conceptos, que esto exige retrabajarlos a través de la escritura y de la revision de
lo escrito, a partir de la critica provista por un lector comprometido.

“Contexto mundial sobre la evaluacién en las instituciones de educacion
superior”, Jaime Royero, Docente-investigador del Instituto Universitario de
Tecnologia José Antonio Anzoategui, Venezuela, 10 de octubre de 2002.

Resumen: El siguiente estudio tiene como proposito establecer un andlisis
general de la evaluacion institucional como realidad histérica mundial, sus
modelos, métodos y experiencias en el contexto europeo, norteamericano,
centroamericano, caribefio y latinoamericano.

La investigaciéon se estructura en dos partes fundamentales. Una primera parte
donde se analiza el concepto de calidad de la educacion superior y su relacion
con las exigencias sociales y econémicas de la sociedad, de igual modo se
relacionan y se describen los modelos tedricos acerca de la evaluacion
institucional universitaria en el ambito europeo, norteamericano, caribefio y
latinoamericano. Y una segunda parte donde se proponen elementos de caracter
metodolégicos para el disefio de un modelo para evaluar a los Institutos
Universitarios de Tecnologia (I.U.T.) y los Colegios Universitarios de
Venezuela.(C.U.)
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c. Investigaciones de GC y Universidad Publica

“ El futuro de la universidad peruana”’, Ing. Ronald Woodman Pollitt, PH.D. 29
Octubre de 1999.

Resumen: En el se expresa al conocimiento como rigueza, esta en hoy en dia no
esta en los recursos naturales. Se hace una revision de los paises desarrollados
observando que su progreso se debié a su capacidad de exportar conocimiento
en forma de innovacién y calidad tecnolégica. Hay que diferenciar que existen
diferentes niveles de conocimiento cientificos y tecnoldgicos. Los conocimientos
gue producen gran valor agregado son los conocimientos de frontera y que son
también los mas dificiles de adquirir. La universidad no es otra cosa que el banco
de conocimientos de la sociedad. Es a la vez creadora y depositaria de los
conocimientos y la encargada de su transferencia a quienes haran uso de ellos.

“ El OSP y Organizaciones en Sociedad del Conocimiento”, Armando Zarate,
Luzmila Pro y Ulises Roman. Publicacion en el Libro “Sistema de Indicadores”.
Ing. Edgar A. Cabrera PH.D. Enero 2001.

Resumen: Las crecientes inversiones en Tecnologias de Informacién en el Pera
como en América Latina hacen posible aplicar modelos potentes para optimizar
Procesos productivos que permitan ahorrar costos y Tiempo de Respuesta en las
transacciones de la Empresa. El modelo OSP se presenta como una alternativa
Real y Virtual, para realizar la Gestibn de Operaciones Modernas y de la
Produccion (GOMP) en esta Sociedad del Conocimiento. Este modelo fue
concebido por el Dr. Edgar Cabrera, habiéndose aplicado en diversas empresas
en el &mbito mundial como en Asia, América Latina, Canada, Europa y Estados
Unidos.

Se ha realizado una investigacion en la estructura del OSP, teniendo en cuenta un
estudio evolutivo, fundamentado en el siguiente orden: Cibernético, Filosofico,
Heuristico, Método Cientifico, Organizacion e Innovacion; los resultados obtenidos
son presentados en tres aproximaciones, teniendo en cuenta la evolucion del
OSP: la primera, Modelo Cibernético; la segunda, Modelo Cibernético — Sistémico;
la tercera, Modelo Operador Sistema de Produccién (OSP), la misma que se ha
formalizado mediante un modelo matemético.

“La gestion del conocimiento en el entorno cientifico y educacional”,
Hermenegildo Gil, Martin Arango, José Fontesa. XI Congreso ACEDE,2001,
Universidad Politécnica de Valencia.

Resumen: La Gestion del Conocimiento como tal se estd aplicando
fundamentalmente en entornos empresariales, y principalmente en grandes
corporaciones, pero la misma puede aplicarse en otros entornos de trabajo.

Elaboracion y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
Central UNMSM



_’_.___ Modelo de gestidon del conocimiento (gc) aplicado a la universidad
Q]J;ﬁ-?:,lﬁas publica en el Peru. Diaz Mufante, Jorge Radl.

UnNMSM

El articulo trata de centrar el actual tema de la Gestion del Conocimiento en el
entorno cientifico y educacional haciendo una revision del estado de la cuestion y
realizando una propuesta de actuacion en un proyecto de aplicacién en el citado
entorno.

Se menciona gque el conocimiento no es solo otro recurso ademas del trabajo,
capital y tierra, sino que es mas critico, y para que proporcione las maximas
ventaja debe ser correctamente gestionado. Es evidente que en esta nueva
sociedad las universidades y organismo de investigacion son esenciales para la
creacion del conocimiento, por el hecho de que sus funciones principales son la
formacion del personal altamente cualificado y la Investigacion, pero también debe
serlo la difusién social del mismo.

Su propuesta de actuacion se concreta en el estudio de la dinamica del
conocimiento en la universidad en torno a los procesos de investigacion y de
transferencia de sus resultados tal que sirva como base para el desarrollo de un
Modelo de Gestion del Conocimiento que, aplicado a los procesos, permita
incrementar la eficacia del esfuerzo de la Investigacion y Desarrollo universitaria y
el aprovechamiento de sus resultados en los procesos de innovacion que tienen
lugar en su entorno socioeconémico.

El logro de este objetivo implica conocer:

2. Como se capta el conocimiento y la informacion relevante generados por
individuos y/o equipos.

3. Como se validan tales conocimientos, de manera que se garantice la calidad
de los mismos.

4. Como se estructuran y almacenan estos conocimientos.
5. Como se facilita el trabajo en colaboracion y la interaccion entre las personas.

6. Y otros factores que influyen en la eficacia de la actividad investigadora
(fomento de la creatividad, etc.).

“Aprendizaje reflexivo en la educacion superior”, Brockbank Anne, lan McGill.
Madrid. Ediciones Morata. 2002. Coleccion: Manuales de Pedagogia.

Resumen: Menciona instrumentos practicos para aquellos profesores de
educaciéon superior que busquen una nueva experiencia de aprendizaje, tanto
para sus estudiantes como para ellos mismos. Este aprendizaje se extiende a las
relaciones, trabajo y carrera, comunidad, sociedad y, en general, al mundo del
gue aprende. Los autores proponen a los profesores que pasen de la ensefianza
tradicional a la facilitacion del aprendizaje. Las Tecnologias de Informacion,
aunque utiles, no son un sustituto del método de aprendizaje.
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El compromiso con la practica reflexiva en la pedagogia capacitara a los
profesionales para identificar sus propias filosofias y para evaluar hasta que punto
permite que el dualismo entre mente y materia influya en su practica en la
educacion superior. La reflexion da la oportunidad a los profesores de ensefianza
superior para examinar sus filosofias subyacentes, evaluar su utlidad en el
contexto de la ensefianza superior y considerar enfoques alternativos basados en
otras filosofias o combinaciones de filosofias. La fuerza de los modelos tedricos
implicitos radica en su caracter no manifiesto. Cuando se toma conciencia de
ellos, es posible abordar la teoria en que se basan y, en ultimo término, ponerla a
prueba. Al tratar de "desvelar" los modelos implicitos operantes, transformandolos
en modelos del aprendizaje universitario, ofrecemos a los profesores la
oportunidad de examinar sus "modelos teoricos" ocultos, mediante la practica
reflexiva, siguiendo en gran parte las lineas de trabajo que recomendamos a los
estudiantes de ensefianza superior.” A la largo de la obra, los autores dejan clara
constancia que el aprendizaje reflexivo es la base del conocimiento.

“La gestion del conocimiento desde el punto de vista de los expertos de
informacién, en el entorno de la organizacion denominada “Instituto de
Computaciéon de la Universidad de la Republica”. Mabel Seroubian, Joseline
Cortazzo. Montevideo. Uruguay. 1999

Resumen: Los autores plantean que su organizacion exista una “cultura abierta”,
orientada a la solucion de problemas. Complementar la autoridad que comporta el
estatus con la autoridad que proporciona el conocimiento y la competencia. Situar
las responsabilidades de tomas de decisiones y solucién de problemas lo mas
cerca posible de las fuentes de informacién, asi aumentar el auto-control y la auto-
direccion de sus miembros. Hacer que la competencia sea mas pertinente para
las metas del trabajo y llevar al maximo los esfuerzos cooperativos, sin
rivalidades. Propiciar la elaboracion de un sistema de recompensas en el que se
reconozca, tanto el logro de las metas de nuestra organizacién, como el desarrollo
de las personas. (Mejores remuneraciones, oportunidades de actualizacion y
sistemas justos de ascenso). Creen que estos son requisitos indispensables para
una organizacibn que aspire a gestionarse inteligentemente, obteniendo la
capacidad de predecir los cambios que puedan acontecer en el futuro.

“A governmental knowledge-based platform for public sector online
services”. Stelios Gorilas, George Boukis, Giorgos Lepouras y otros. SmartGov
Consortium. 31.mayo0.2002

Resumen: Los autores destacan el resultado de una investigacion que ayuda a
determinar y presentar lo relevante del estado del arte, el cual es revisado como un
trabajo técnico y no técnico. Este incluye una presentacion de productos y
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soluciones, modelos de procesos, mejores practican y aspectos de gestion del
conocimiento todos ellos relacionados al sector publico. Es presentado a las
autoridades publicas en términos de servicios, politicas, infraestructura y tecnologia
usada. La investigacién forma parte de un proyecto integral empezado en el 1 de
febrero de 2002. Una de sus principales conclusiones es que hay una clara
necesidad de integrar la plataforma que esta basada en los desarrollos existentes y
estandar abiertos para direccionar las necesidades del sector publico y que estos
estan combinados a aspectos de gestién del conocimiento con servicios electronicos.

2.2 Breverecuento histérico de las universidades

Desde su nacimiento la universidad ha enfocado su tarea en la docencia y en la
investigacion. La ha caracterizado un mayor énfasis en la primera, a lo largo de su
existencia, hasta que se dio la tendencia de la universidad investigativa
especialmente a partir de los comienzos del siglo XIX en Alemania, con la
universidad concebida por Humboldt como institucion dedicada a la investigacion y
formacion de cientificos. Posteriormente, los cambios de la sociedad y la presion
para lograr acceso a los estudios universitarios, con nuevos hechos como la
revolucién industrial y los cambios socioecondmicos forzaron el paso hacia la
aceptacion de un mayor numero de estudiantes, orientacion a los estudios técnicos y
a la especializacion. Aparecieron las escuelas técnicas y los institutos de
investigacion al margen de la universidad. Las Disciplinas tecnoldgicas quedaron por
fuera de la universidad.

Arguetipo de Universidad Educativa fue la universidad inglesa cuyos predecesores
fueron los colleges. No eran abiertos a la poblacion en general, como tampoco lo fue
posteriormente la universidad, sino a una clase social privilegiada para adquirir una
educacion general superior al servicio de la iglesia y el Estado. Solo a partir de 1900
la universidad de Londres pas6 a ser universidad docente al estilo de las alemanas.
Fue abierta a la procedencia de estudiantes de cualquier tendencia religiosa o
doctrinaria.

La universidad con enfoque profesionalizante o napolednica ha tenido larga
influencia en nuestras universidades latinoamericanas.

En 1793 la convencién de la revolucién francesa abolid la universidad. Se consagré
en su renovacion la tendencia docencia—investigacion de la universidad medieval.
Se buscé como objetivo la formacion de funcionarios, para el estado
posrevolucionario, de manera profesional y en forma pragmatica. El Estado se
encarg6 de ensefiar y formar ciudadanos, se perdié la autonomia universitaria, y las
universidades solas eran estatales.
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Las universidades norteamericanas tomaron su modelo de los colleges Ingleses
para la formacion de pastores y administradores, tendencia que cambid con el paso
del tiempo. Se tomaron modelos alemanes para fundar otras universidades. Se
retomo la idea originaria de la universidad de recibir estudiantes de todas partes y no
de ser solo lugares donde se estudian todos los asuntos, conduciendo a la
especializacion y resolucion de los problemas de sus correspondientes entornos. Se
acepto el estudio de las técnicas, las finanzas y los negocios y se reorientaron hacia
la investigacion en forma notoria. Este impulso las llevé en la posguerra de la
segunda Guerra Mundial, a ser centros de investigacion para producir nuevos
conocimientos en convenios que llenan las necesidades de la industria y las
empresas y que a su vez, ambas financian. Se les caracteriza asi como empresas
de servicios como un nuevo arquetipo de universidad de investigacion o
universidad organizacion, centrada en el crecimiento econémico y la tecnologia.

La Universidad Corporativa

Otro de los desafios de la universidad presencial tradicional surge con la llamada
universidad corporativa, en que la educaciéon se toma como una industria. Las
empresas producen la tecnologia, los nuevos conocimientos y los dispensan en sus
propios campos o por medio de alianzas estratégicas con universidades ya
establecidas.

Para el economista politico Robert Reich, las instituciones sociales intermediarias
gue eran el medio de negociacion y participacion politica como grupos civicos,
sociedades benéficas, partidos politicos y organizaciones sindicales han entrado en
declinacion y se requieren nuevos vinculos entre gobierno y empresas. Estos
"reemplazardn a las jurisdicciones geograficas como conductos de apoyo
gubernamental para el desarrollo econémico y humano. Las compafiias, mas que los
estados y gobiernos locales, seran los agentes e intermediarios que proporcionen
dicha ayuda". Se requiere de una cultura corporativa que tiene como caracteristica
las nuevas tecnologias de la informatica y de las telecomunicaciones.

La universidad corporativa es una combinaciébn de la capacitacion empresarial
tradicional, con el interés de que esa capacitacion de los empleados y funcionarios
se haga, ademas, con conocimientos y cubra las necesidades de las metas
organizacionales. Se propone una mezcla de esa cultura empresarial con la cultura
académica en una especie de sincretismo; pero el aprendizaje debe estar vinculado
a las metas corporativas. Buscan las empresas que el conocimiento impartido sea de
primera calidad y que todos sus empleados reciban el mismo mensaje y obtengan un
lenguaje empresarial coman.
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La ensefianza puede impartirse dentro de los mismos terrenos e instalaciones de la
empresa y en universidades asociadas o en forma virtual por aprendizaje electronico,
autoestudio y a distancia en CD ROM. Sin embargo, esto ultimo no facilita el trabajo
en equipo que tanto se requiere en la empresa, y por tanto, se hace la combinacién
de las dos formas.

Para la universidad tradicional el desafio esta en la necesidad de impartir
conocimientos que estén relacionados con las metas organizacionales de las
empresas. Las grandes empresas vienen estructurando estas universidades
corporativas: Motorola, Disney World, McDonald's, Sears, Banco de Montreal,
Daimler- Chrylers, Deusche Bank, etc. etc., son solo ejemplo de las ya miles de
universidades corporativas que estan apareciendo con gran auge en todos los
campos incluyendo el financiero, atencion de la salud, telecomunicaciones y servicios
publicos. Asumen todas las modalidades que tienen las empresas que las crean.
Cada vez mas es compartida la informacion y las alianzas se presentan tanto
interinstitucionalmente como en forma transnacional. Se puede sefialar entre otras
caracteristicas el uso de dinero plastico para cancelar la matricula en plazos
progresivos que finalizan con la terminacién del curso.

Estas universidades tienen un enfoque coincidente con la sociedad centrada en el
rendimiento y crecimiento econémicos y de las innovaciones tecnoldgicas,
soslayando la formacién humanistica y cultural tradicional de la universidad.

Es necesario anotar aqui otras observaciones que preocupan a aquellos educadores
que prefieren un enfoque pedagdgico que propicie el desarrollo de estructuras del
pensamiento en vez de "adiestramiento o aprendizaje de saberes particulares
instrumentales. En la Busqueda de una inteligencia creadora por medio de la
actividad reflexiva. Se distinguen tres clases de saberes: Saber por saber o el
desarrollo del espiritu, el conocer todo tipo de conocimiento incluido el cientifico. Es
una educacion para la alta inteligencia. El saber para hacer o el saber eficaz, ligado
a la modernidad y la revolucion industrial. No solo es necesario saber, sino ademas,
saber hacer. Es un saber instrumental. Saber reflexionar, o el desarrollo del
intelecto y la alta inteligencia con desarrollo del pensamiento légico, empirico, moral
y estético.

Interrelacion Universidad y Empresa

En general, y sobre todo en el &mbito politico, la superficialidad con que se trata este
tema se pone de manifiesto en la propia utilizacion del termino, sin matices, para
cualquier relacion entre universidades y empresas. Cuando se habla de las
relaciones entre empresas y universidades se suele considerar que existe una
universidad y una Empresa media ideal y que, por lo tanto, los juicios que se emitan
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sobre estas relaciones son practicamente validos para todas, tanto para las
relaciones entre una universidad puntera y una multinacional de un pais desarrollado
como para las existentes entre una universidad de primer nivel y una empresa en un
pais en vias de desarrollo. Pero mas lejos de la realidad: bajo las denominaciones
genéricas de “universidad” y “empresa” se esconden realidades muy dispares.

En este contexto, podemos redefinir los siguientes tipos de universidad:

Académica, que es aquella en la que la que fundamentalmente se imparte
docencia y, lo que es mas importante, ese es casi el Unico objetivo de la
institucion y de sus miembros, razén por la cual las decisiones y los recursos se
orientan exclusivamente hacia la mejora de la actividad docente.

Clasica, en la que se compaginan las actividades docentes con las de
investigacién, con un reconocimiento institucional y de la comunidad académica
sobre la importancia de esta ultimas y la consiguiente asignacion de recursos a
estas actividades.

Social, que se arroga un papel activo para la discusion y resolucion de problemas
de la Sociedad en la cual se inserta.

Empresarial: considera que los conocimientos, ademas de ser difundidos
mediante los cauces docente y cientifico habituales, tienen un “valor” de mercado,
y, por tanto, son susceptibles de ser vendidos, por lo que enfoca una parte de sus
actividades docentes y de I+D con criterios empresariales y se preocupa de
gestionar eficazmente la cooperacién con la Sociedad.

Emprendedora: tiene aspectos comunes con la empresarial pero con un matiz
importante en sus objetivos; mas que como un bien economico objeto de
intercambio, utiliza el conocimiento como un potencial al servicio de los objetivos
de su entorno socioecondémico, esto es, un recurso que, adecuadamente
gestionado, le permite desempefiar un papel mas activo en su contexto social.

Evidentemente, las posibilidades que estos tan diversos de universidades tienen
que cooperar con las empresas en actividades de I+D e innovacion y sus
respectivos enfoques son muy diferentes y, por ello, también lo seré la eficacia de
las relaciones que se establezcan y la trascendencia social de las mismas.

Las universidades que quieran desempefiar un papel social realmente activo
deben experimentar una transformacion importante, bien realizando nuevas
funciones econdémicas para convertirse en puntos focales de los procesos de
desarrollo regional, o bien asumiendo un nuevo comportamiento que las lleve a
poner en practica nuevos programas y actitudes para participar en el aprendizaje
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regional, transformandose asi en universidades emprendedoras. Este nuevo
modelo de universidad prestaria una mayor atencion a:

La innovacion educativa y la adecuacion de la ensefianza a las necesidades y
demandas de la sociedad: la enseflanza debe aumentar sus contenidos
practicos e introducir nuevas materias relacionadas con la experiencia
empresarial y administrativa, asi como practicas, proyectos fin de carrera y
tesis doctorales en empresas o en entidades relacionadas con su actividad y en
instituciones de 1+D.

La ensefianza no debe ser enfocada en funcién de lo que se sabe, sino de las
necesidades de formacion de los futuros profesionales. En este sentido, las
universidades deben estar atentas a los nuevos requerimientos de formacion de
los técnicos de las empresas y de la administraciébn e impartir formacion de
postgrado no reglada que cubra una parte de estas necesidades.

La investigacion aplicada y una participacion mas activa en el aprendizaje
regional: la universidad debe implicarse de una manera mas activa en la
resolucién de los problemas tecnolégicos que tienen planteados sus zonas de
influencia e incluso favorecer la creacion de empresas en aquellas éareas
tecnologicas de interés para la region.

El fomento de la cooperacion con socios diversos —regionales, nacionales o
extranjeros- que aporten recursos o enfoques complementarios: tanto en la
formacion como en las investigaciones, las universidades deben estar abiertas a
realizar programas de estudios o de I+D con otros actores del entorno y favorecer
la movilidad del personal dentro de dicha sistema. Para lograr dichos objetivos, la
universidad ha de dotarse de las estructuras de interrelacion necesarias, tales
como centros de transferencia de conocimiento, empresas o0 institutos mixtos
para la formacion o la investigacion, las incubadoras o los parques cientificos.

La aplicacion de los principios de gestion de la calidad total a todos los servicios
internos de la universidad y a su produccién de ensefianza e investigacion,
pudiendo utilizar, para ello, los desarrollos y aplicados a empresas de servicios.
Esto implicaria un cambio cultural en la organizacion, la adopcién de nuevos
procedimientos y el trabajo en equipo, todo ello con el fin de lograr la maxima
satisfaccion de los “clientes”, tanto internos (los profesores) como externos
(alumnos, empresas, administraciones, etc.)

En definitiva, cada universidad debe dotarse de un plan de accion a medio plazo que
sea coherente y que combine y potencie sus capacidades de ensefianza,
investigacion y apoyo técnico a su entorno socioecondémico. Es decir, deben utilizar la
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2.3

planificacion estratégica para un mejor cumplimientos de sus fines. Este plan
estratégico debe ser difundido ampliamente, pues solo asi sera posible que el
conjunto de la comunidad universitaria asuma los objetivos de la universidad como
propios.

Universidad Publica en el Peru

Modelos Universitarios.

Tal como se ha mencionado hay diversos modelos de universidades. Considerados
histéricamente estos diversos modelos, hay el modelo clasico, tradicional que vamos
a llamar modelo A. Este modelo practicamente rige en todo el mundo y sigue vigente
hoy pero era Unico hasta la revolucion francesa, esta cambia muchisimas cosas en la
historia de la humanidad, lo cual cambia el modelo de la universidad y crea el modelo
francés, al que llamaremos modelo B. Hay un tercer modelo que se desarrolla muy
poco afios después del modelo francés que es el modelo aleman, Modelo C, que
considera que la razén de ser de la universidad es la ciencia, entendida por ciencia,
la ciencia pura, las ciencias naturales; y en donde se separa de la ciencia todos lo
que es la consideracion de la antropologia humana, etc. Este Modelo ha tenido
alguna repercusion en el Perd, pero no ha influido tanto como lo ha hecho el modelo
francés. Los Estados Unidos ha dado origen a varios modelos distintos o
aplicaciones distintas de los diversos modelos mencionados. Finalmente, existe el
modelo corporativo o modelo D, que es consecuencia del predominio de la
investigacion sobre la docencia, llamada “universidad empresa” o “universidad
corporativa”.

Modelo de la Universidad Peruana

América Latina lentamente busca un modelo propio y han producido variantes en la
organizacion y gobiernos de los modelos A, B y C, por ejemplo en el rol y
participacién de los estudiantes. En realidad en América Latina hemos creado
nuestro propio modelo de universidad.

Nuestras universidades tradicionales como San Marcos, Huamanga, Cusco, etc.
Pertenecen al modelo A; fueron el traslado a nuestra cultura del modelo de la
Universidad de Salamanca. El modelo francés fue adoptado por Ramén Castilla, y
desde entonces es muy importante para entender el sistema universitario peruano.
La universidad tenia como mision la preservacion del saber y su aumento en
materias cientificas, juridicas, sociales o politicas. Castilla acepto la idea de
Napoledn que las ingenierias e incluso la pedagogia quedaban fuera del @mbito de la
universidad y que pertenecian a ambitos especiales. Segun este modelo, San
Marcos fue el centro y el paradigma de la Universidad; todas las instituciones
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universitarias del Perl debian acomodarse a este modelo, por eso se le llamaba
Universidad Mayor. La ley era tan severa que prohibia a cualquiera de las otras
universidades — que eran universidades menores: las de Arequipa, la del Cuzco y de
Trujillo — tener una facultad que no existiera ya en la Universidad de San Marcos.

Todo esto cambia con el gobierno militar, que establece el Consejo de la Universidad
Peruana — CONUP.

Pera tiene una larga tradicion en Educacion Superior. Fue en el Pert donde se cre6
la primera Universidad en el continente americano. En efecto, por Real Cédula de
fundacion del 12 de Mayo de 1551 se cred nuestra Universidad Nacional Mayor de
San Marcos que ha funcionado ininterrumpidamente hasta la actualidad. Durante
cuatro siglos la universidad estuvo dirigida a una élite (Bernales, 1972) para que los
hijos de las clases dirigentes obtuvieran un diploma en reemplazo de los titulos de
nobleza. Hasta 1960 las universidades eran ocho (siete publicas y una privada).

En la década del sesenta, el Peru se vio afectado por una crisis politica, econémica,
social y educacional. Esta crisis ha persistido y se ha agudizado hasta nuestros dias.
Consideran los investigadores sociales que es la peor crisis del Perd en toda su
historia. La poblacién se ha duplicado y se ha expandido. Desde la década del
sesenta grupos emergentes de las clases media y popular que se habian beneficiado
de la expansion de la educacion, pugnan por ingresar a la universidad (Bernales,
1982; Lusk, 1984; Pacheco, 1985; Ramos, 1988).

Frente a esta tremenda presion social la respuesta fue crear nuevas universidades y
desarrollar las existentes. En 1960 las universidades eran 11 y ofrecian 35
especialidades profesionales a 30,247 alumnos. En 1988 las universidades son 46 y
ofrecian 96 especialidades conducentes a Licenciatura, 32 segundas
especializaciones, 61 maestrias y 26 doctorados para 411,890 estudiantes.
En el afio 2000, las universidades son 77, 31 publicas y 46 privadas. Como puede
verse, en la Ultima década se crearon mas universidades que en los cuatro siglos
pasados. La razon es la creacion del CONAFU que, ha venido autorizando el
funcionamiento de universidades con caracter provisional, como inversién privada,
sin el sustento debido de los recursos que aseguren la calidad de la educacién. Este
es un problema pendiente.

El panorama actual es el siguiente: 78 universidades ofrecen 132 carreras
profesionales, conducentes a la licenciatura, especialidades de maestria:332,
segundas especialidades 55 y doctorados: 33. Los alumnos matriculados en la
universidad son 415,455 y el personal docente son 35,455.
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N° DE UNIVERSIDADES

78

N° DE UNIVERSIDADES PUBLICAS 33
N° DE UNIVERSIDADES PRIVADAS 45
UNIVERSIDADES INSTITUCIONALIZADAS 54
UNIVERSIDADES CON AUTORIZACION PROVISIONAL 24

[UNIVERSIDAD CON MAS FACULTADES:

Univ. Nacional San Antonio Abad (20)

Univ. Nacional del Centro del Peru (20)

[UNIVERSIDAD CON MAS CARRERAS PROFESIONALES:

Univ. Nacional Federico Villareal (50)

[UNIVERSIDAD CON MENOS CARRERAS PROFESIONALES:

Univ. Privada San Pablo (02)

Contabilidad (50)

Administracion (54)

ICARRERAS PROFESIONALES MAS OFRECIDAS POR LAS UNIVESIDADES:

IUNIVERSIDAD NACIONAL CON MAYOR CANTIDAD DE ALUMNOS:

Univ. Nacional Mayor de San Marcos (25,201)

IUNIVERSIDAD PRIVADA CON MAYOR CANTIDAD DE ALUMNOS:

Univ. de San Martin de Porres (31,740)

UNIVERSIDAD CON MAYOR TASA DE GRADUACION (Graduados/Ingresantes):

Univ. Peruana Cayetano Heredia (95.01%)




Docentes en el Peru

[CARGA DOCENTE PROMEDIO EN LAS UNIVERSIDADES

12 Alumnos por
Docente

UNIVERSIDAD CON MAYOR CARGA DOCENTE:
Univ. Nacional Hermilio Valdizan (26 Alumnos por Docente.)

POST GRADO: UNIVERSIDAD CON MAYOR N° DE MAESTRIAS:
Univ. Nacional Mayor de San Marcos (44)

UNIVERSIDAD CON MAYOR N° DE DOCTORADOS:
Univ. Nacional Mayor de San Marcos (13)

TOTAL DE DOCENTES:

35, 455

[UNIVERSIDADES PUBLICAS

20, 531

[UNIVERSIDADES PRIVADAS

14, 924

IDOCENTES POR DEDICACION ACADEMICA:
Docentes a dedicacion Exclusiva: 9, 998

Docentes a tiempo Completo: 8, 474

Docentes a tiempo Parcial: 16, 983

CATEGORIA'Y DEDICACION:
Docente Principal a dedicacién exclusiva: 1, 760.69

Docente Asociado a dedicacion exclusiva: 1, 493.78
Docente Auxiliar a dedicacién exclusiva: 1, 493.78
Docente Principal atiempo completo: 1, 336.12
Docente Asociado a tiempo completo: 1, 144.13

Docente Auxiliar a tiempo completo: 1, 144.13

REMUNERACION PROMEDIO DE UNIVERSIDADES NACIONALES POR

Docentes con Maestrias: 11, 599

Docentes con Doctorados: 2, 592

IN° DE DOCENTES SEGUN GRADO OBTENIDO: (Referencia al afio 1996




Alumnos en el Peru

ALUMNOS MATRICULADOS 415,465

245, 677
ALUMNOS EN UNIVERSIDADES PUBLICAS
ALUMNOS EN UNIVERSIDADES PRIVADAS 169, 788

53.09%
[% DE VARONES

46.91%
[% DE MUJERES
[UNIVERSIDAD CON MAYOR CANTIDAD DE MUJERES

Univ. Femenina del Sagrado Corazén (100%)
[CARRERA PROFESIONAL CON MAS ALUMNOS
Educacién: 37, 475

23 afios

IEDAD PROMEDIO:
1.62%
[% DE ALUMNOS MATRICULADOS VERSUS POBLACION
NACIONAL
7.92%
|% DE ALUMNOS MATRICULADOS VERSUS POBLACION DE
15 — 24 ANOS

392, 735
INUMERO DE POSTULANTES:

103, 398
INUMERO DE INGRESANTES:

3.80

[RELACION POSTULANTES / INGRESANTES:
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Las carreras profesionales de mayor demanda de matricula en el Per( al mismo afio
son: Educacion, Derecho, Contabilidad, Administracion, Economia, Enfermeria,
Medicina Humana, Ingenieria Civil e Industrial e Informatica, Ciencias de la
Comunicacién y Odontologia.

El nimero de graduados alcanzé el numero de 39,834.

2.4 Universidad y Gestion del Conocimiento

Desde mediados de los afios ochenta, las relaciones de las universidades con el
entorno socioecondmico y su papel en el proceso de innovacion han sido un tema
recurrente y, en general, tratado con mas voluntarismo que conocimiento del fenémeno.
Como consecuencia, en la mayoria de los paises “imitadores”, los logros reales
obtenidos por las universidades en este campo han sido mas bien pequefios, con las
excepciones que confirman la regla.

En general, los responsables de las universidades han sido conscientes de la
necesidad de intensificar y organizar adecuadamente estas relaciones; sin embargo
bien por falta de conocimientos y de apoyo técnico, bien por condicionamientos de la
propia universidad, no han sido capaces de establecer estrategias adaptadas a las
caracteristicas de las universidades.

La institucionalizaciéon de las relaciones de las universidades con el entorno
socioeconomico es mas fructifera cuando las universidades se han ganado un prestigio
en su ambito geografico de influencia, ya sea por la calificacién de los profesionales
que forma o por la capacidad demostrada por los miembros de la comunidad
académica para resolver las demandas planteadas por los elementos de dicho entorno
en los ambitos cientifico-técnicos. A partir del momento en el que las universidades se
han ganado el respeto de la sociedad que las financia es cuando cabe plantearse la
generacion de una corriente de opinion entre los miembros de sus Comunidades
Universitarias que sirva para dinamizarlos hacia actividades de 1+D y de transferencia
de conocimientos al entorno socioeconomico.

Cada universidad tiene unas caracteristicas propias y se encuentra inmersa en un
sistema singular, por lo que las posibles soluciones deben ser diferentes para cada
caso. Sin embargo, la interrelacion entre las universidades y su entorno
socioeconodmico presenta una problematica comin que permite un analisis general para
obtener las diferentes soluciones.

A continuacién se presenta un cuadro resumen de los rasgos mas caracteristicos de la
gestion del conocimiento en las organizaciones intensivas en conocimiento, asi como
las caracteristicas especificas de las universidades en el mismo ambito, teniendo en
cuenta las diferencias de objetivos:
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ORGANIZACIONES UNIWERSIDADES
INTENSIWVAS EN

CONOCIMIENTO
Orientadas al uso v generacian Orientadas al uso, generacian
de conocimienta. v difusiaon del conocimiento.
El conocimiento arigina El conocimiento arigina
rendimientas crecientes. rendimientas crecientes, tanta

desde el punto de vista de la
dacencia cama desde el punta
de vista de la investigacian.

Objetivos v proyectos refaciohados con fa geslion del conociriento

[dentificar  los  conocimientos [dentificar los  conocimigntos
chiticos de la omganizacidn (de chiticos de la organizacion, va
los fue depende sU sean éstos internos o hien
supervivencia v competitividad). externcs v obtenidos mediante
alianzas estratégicas.
[dentificar  los  conocimientos [dentificar los  conocimientos
clave para la productividad. clave estd winculado & los

abjetvos docentes v de
investigacion.

Crear un mapa del conocimiento Configurar  una  organizacidn
existente en la organizscidn basada en I3 division v
(uign sabe gqua). stribucidn de funciones segin
el area de especializacidn de
los poseedores del
conocimiento.
Crear repositarios de mMaterializar el conocimiento
conocimiento: espacios fisicos o explicito mediante la creacian y
vittuales donde sea  posible el desarrallo de materiales
almacenar el conocimiento relacionados  con  areas  de
explicito de los individuos oue conocimiento especificas.

componen la organizacion para
suU posteriar accesao v Uso.

Cesarmllar un programa de CREM Transmitir el conocimiento
para conocer las necesidades v medante  disefios  formativos
demandas de los clientes. hasados en el requerimiento de

perzonas, de empresas o de la
saciedad en su canjunto.

Facilitar el ACCes0 al Lilizar de forma  exhaustiva
conocimiento mediante = hases de datos de tipo
utilizacidn de  la  tecnologia documental i altamente
adecuada (intranets, extranets, especializadas por areas de
tedes, hases de datos, bhases conocimienta,  especialmente
daocumentales, etc). en todas los aspectos ligados
con la investigacian.
Fomentar la constitucion de un Crear  grupos  de  trahajo
entorno colaborativo en el gue interdisciplinario entre
los componentes de Ia imrestigadores  de  diferentes
arganizacion compartan i ambitos de conocirmiento.
difundan el conocimiento que
poseean,
Concienciar a todos log niveles Mazimizar la  difusidn  del
de la organizacion  de  la conocimiento.

importancia que el conacimiento
tiene coma activo v de su walar
para la propia organizacidn.




;t Modelo de gestidon del conocimiento (gc) aplicado a la universidad

m‘gﬁi‘:ﬁ‘es publica en el Perd. Diaz Muiante, Jorge Radl.

UnNMSM

La universidad debe plantearse la consecucion de la excelencia tanto en el plano docente
como en el de la investigacion (creacién de conocimiento). Todo ello sin olvidar la difusién
gue, de forma obligada, debe realizar por los requerimientos que la sociedad exige a estas

instituciones.

Finalmente, el planteamiento de que la gestion del conocimiento debe ir de la mano de una
titulacion apropiada dentro del entorno universitario parece ya fuera de toda duda. En esta
linea, Shariq (1997) propone la creacién de estudios universitarios y de la disciplina de
Gestion del conocimiento. La participacion de expertos provenientes de disciplinas
académicas tradicionales (Tecnologias de la informacién, Gestion de empresas, Ciencias
del conocimiento, Economia, Estadistica, Investigacion operativa, Finanzas, Derecho y
Ciencias sociales) es fundamental para liderar la formacion de una nueva area
multidisciplinaria (Gestién del conocimiento) que dard formacion a los chief knowledge
officers (CKO, responsables de gestién del conocimiento) y chief learning officers (CLO,
responsables de gestion del aprendizaje) del futuro.
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3.1.

CAPITULO Il
MARCO TEORICO

El problema de las tecnologias de gestion aplicables en un contexto de
modernizacién es preciso que sea abordado desde una perspectiva multidisciplinaria,
a los efectos de arrojar luz sobre los temas incluidos en la investigacion.

La inmutabilidad de las doctrinas y teorias, su exactitud y necesidad absoluta no son
caracteristicas de la ciencia de hoy. La idea de marco contextual descarta la
percepcion y utilizacién de un marco tedrico rigido permitiendo un abordaje desde
multiples perspectivas disciplinarias. En tal sentido se reconoce como eje de la
investigacion el modelo de conduccion estratégico propuesto que incluye las
siguientes areas fundamentales: competencia, gestion educativa superior, gestion del
conocimiento, capital intelectual y aprendizaje.

Definiciones de términos

¢Qué es el conocimiento?

La palabra se deriva del latin, colligere y gnosis. Colligere significa coger, asir,
agarrar o tomar, recibir en si alguna cosa y gnosis significa las propiedades y
relaciones de las cosas, lo que es y no un objeto. Conocimiento significa entonces
apropiarnos de las propiedades y relaciones de las cosas, entender lo que son y lo
gue no son. Tener discernimiento, es decir juicio por cuyo medio se percibe y
establece la diferencia que existe entre varias cosas.

Podemos ver entonces que el conocimiento se divide en dos partes:
- El objeto en si, con sus propiedades y relaciones, que queremos conocer, y
- El sujeto que trata de apoderarse de ese saber.

Pero los griegos también dividian el conocimiento en dos dimensiones:

- Lagnosis, y

- La Sofia
La gnosis es el conocimiento cientifico técnico, lo que nos permite construir
magquinas, inventar vacunas, elaborar bombas nucleares, fabricar computadoras o

automoviles.
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La Sofia, en cambio, es el conocimiento y la sabiduria de los principios y los valores.
El saber qué hacer con esas cosas, cuando utilizarlas y cuando no.

Por ejemplo, mediante la gnosis podemos construir una bomba nuclear. La sofia nos
dice, en cambio, si debemos hacerla estallar o no, cuando si y cuando no.

Si adquirimos gnosis sin sofia corremos el riesgo de convertirnos en orangutanes con
ametralladoras, ya que la gnosis es muy poderosa, pero la sofia nos da la sabiduria
de qué hacer con ese poder. Adquirir mucho conocimiento sin sabiduria provoca el
riesgo de convertirnos en aprendices de brujo, que desatamos fuerzas que luego no
podemos controlar.

4 ™

Fsencia. Princinins. Paradiomas. Fiierzas de
Cambhio. Valores
(Causa Formal) wil

Proceso
Mezcla

— | Transformacion
Inout Camhio Output
Fntradas (Calsa eficiente) Salidas
InStLIMOS yl Productos, Resultados
Variahles x's Variables z's
x1 z1
X2 z2
X3 z3
X... Z...
XN zN
(Calisa Material) (Causa final)
\ y

La interpretacion moderna de conocimiento, que tiene que ver con las
Organizaciones de Conocimiento es definido como la comprensién de los efectos de
las variables input en el output. Es decir el conocer de qué manera las variables x's,
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gue son los insumos, las entradas, van a producir determinados productos o salidas
z's.

Matematicamente decimos que el producto output, Z, es una funcién desconocida f
de los inputs, x: Z=f(x).

X es siempre un vector (de dimension indeterminada).

Existen otras formas de clasificar el conocimiento. David Teece, por ejemplo,
propone, para un contexto de negocios, las taxonomias siguientes: codificado y
tacito; observable (imitable) y no observable (secreto) en su utilizacion; positivo (abre
nuevos caminos de solucién) o negativo (resultado de una investigacion fallida);
autbnomo (proporciona valor sin necesidad de modificar los sistemas a los que se
incorpora) o sistematico (requiere modificar otros sub-sistemas).

Por su parte, la OECD (1996), propone la siguiente clasificacion del conocimiento:

Know-what, que se refiere al conocimiento acerca de los “hechos”. Es un
conocimiento cercano a lo que se denomina normalmente informacion.

Know-why, que se refiere al conocimiento cientifico de los principios y leyes de la
naturaleza. Este tipo de conocimiento es la base del desarrollo tecnologico y de
avances en productos y procesos en muchas industrias. La produccion y
reproduccion de este tipo de conocimientos se organiza a menudo en organizaciones
especializadas, tales como laboratorios de investigacion y universidades.

Know-how, que se refiere a las habilidades o a la capacidad para hacer algo. Es
tipicamente una forma de conocimiento desarrollado y mantenido dentro de los
limites de una empresa individual. Una de las razones mas importantes para la
formacion e redes industriales es la necesidad que tienen las empresas de compartir
y combinar elementos de know-how.

Know-who, que se refiere a la informacion acerca de quién sabe qué y quién sabe
como hacer qué. Involucra la formacion de relaciones sociales especiales que
permiten el acceso a expertos y el uso de sus conocimientos de manera eficiente.

Mientras que el know-what y el know-why pueden obtenerse por medio de libros,
reportes y bases de datos, los otras dos formas de conocimiento se generan a través
de la experiencia practica. El know-how se aprende tipicamente en situaciones donde
un aprendiz sigue al maestro y depende de él como autoridad en la materia. El know-
who se aprende como producto de una practica social y en ocasiones en ambientes
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educativos especializados. También se desarrolla en el trato cotidiano con clientes,
subcontratistas e institutos independientes. ElI know-who es conocimiento
socialmente incorporado que no puede transferirse facilmente por medio de canales
formales de comunicacion.

Por su parte Nonaka y Takeuchi (1999) en su propuesta sobre la organizacion
creadora de conocimiento, dividen la creacién de conocimiento en dos dimensiones:
la ontologica y la epistemoldgica. En el primer caso, sefialan, “el conocimiento es
creado so6lo por los individuos. Una compafia no puede crear conocimiento sin
individuos”. En la dimension epistemolégica establecen las diferencias entre
conocimiento tacito y explicito. El tacito es personal y de contexto especifico, dificil
de formalizar y de comunicar. El explicito o codificado es aquel que puede
transmitirse utilizando el lenguaje formal y sistematico. El tacito incluye elementos
cognoscitivos (modelos mentales, esquemas, paradigmas, perspectivas, creencias,
puntos de vista) y técnicos (know how, oficios y habilidades concretas). De acuerdo
con los autores, el conocimiento humano se crea y expande a través de la interaccién
social de conocimiento tacito y conocimiento explicito. A esta interaccién la
denominan conversion de conocimiento.

Segun su propuesta, existen cuatro formas de conversion del conocimiento:

Socializacién, que es la conversion de conocimiento tacito en conocimiento
tacito. Es un proceso que consiste en compartir experiencias. Los aprendices
trabajan con sus maestros y aprenden un oficio, no a través del lenguaje sino a
través de la observacion, la imitacion y la practica. La clave para obtener
conocimiento tacito es la experiencia.

Exteriorizacion, donde el conocimiento tacito se vuelve explicito y adopta la
forma de metéaforas, analogias, conceptos, hipétesis o0 modelos. Se observa en el
proceso de creacion de conceptos y se genera por el didlogo o la reflexion
colectiva.

Combinacién, que es la conversion de conocimiento explicito en conocimiento
explicito. Es un proceso de sistematizacion de conceptos con el que se genera un
sistema de conocimiento. Los individuos intercambian conocimientos a través de
diversos medios, tales como documentos, reuniones de trabajo, conversaciones
telefénicas o redes de comunicacion.
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Interiorizacion, que implica la conversion de conocimiento explicito en tacito. Es
un proceso que estd muy relacionado con el “aprender haciendo”.

La interaccidon de los cuatro tipos de conocimiento facilita el proceso de innovacion.
Cuando se pasa de uno a otro, de manera dinamica y sisteméatica, se generan lo que
los autores llaman “espirales de la creacion del conocimiento organizacional”.

3.2 Elementos que interactlan con el conocimiento

La definicion de conocimiento también nos permite referirnos a diversos elementos
con los que se halla relacionado (e incluso confundido dentro de lo que puede
considerarse un sistema continuo).

Los datos. Los datos son la representacibn mas o menos aislada de elementos
abstraidos de la realidad a partir de los modelos mentales de un individuo o conjunto
de ellos. De forma analoga, también se han definido como elementos de la realidad
abstraidos de la misma con el fin de identificar hechos de forma discreta (Davenport
y Prusak, 2000). Es decir, los datos no aportan por si solos ninguna explicacién sobre
los sucesos que describen. Por tanto, tienen que ser interpretados, por las personas
para tener significado y para poder generar utilidad.

La informacion. Se genera a partir de datos seleccionados, organizados y
procesados de acuerdo a criterios pre - establecidos. La existencia de criterios dota
de significado y de intencionalidad a la informacion resultante, con el mismo objetivo
de modificar alguna percepcion de los receptores de la misma (Davenport y Prusak,
2002; Drucker, 1998). Los métodos basicos para convertir datos en informacion vy, al
mismo tiempo, dotarlos de significado son la categorizacion, la contextualizacion, el
analisis y la sintesis.

La inteligencia: Se puede definir como la capacidad de plantear y resolver
problemas de forma no rutinaria. Cabe sefialar que la aplicacion de la inteligencia no
resulta usual a causa de la energia que necesita y la incertidumbre que genera. En
primer lugar, el concepto de inteligencia esta inseparablemente unido al de
innovacion, ya que sin la aplicacion de inteligencia toda actividad seria mecénica y
solo responderia a situaciones preconcebidas. Por el contrario, la aplicaciéon de la
inteligencia humana produce mdltiples innovaciones en diversas dimensiones, como
la construccion o modificacion de sistemas y modelos, la modificacion de hipotesis,
nuevos modelos de utlidad, etc. De esta forma, el concepto de organizaciones
inteligentes (Senge, 1992) permite comprender los procesos relacionados en
aquellas organizaciones caracterizadas porque sus miembros desarrollan un gran
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numero de actividades inteligentes. Estas descripciones, no permitiran gestionar la
inteligencia (ya que no resulta actualmente posible), sin embargo, si que sera posible
establecer condiciones que favorezcan el proceso de su emergencia.

El aprendizaje: Es el proceso mediante el cual se adquiere el conocimiento. Por
tanto, es légica la propension de las personas al aprendizaje ya que supone el
principal mecanismo para la socializacion y la supervivencia. Cuando el aprendizaje
se realiza de forma intencionada mediante una metodologia y con unos objetivos
determinados nos encontramos en el caso de la formacion.

Independiente de si la formacion es presencial o autoformacion, este representa un
caso especifico en el aprendizaje. Alrededor del aprendizaje como referencia central
en la creacién y difusion del conocimiento se han generado diversos conceptos de
interés para el andlisis, tal como los de la “organizacion que aprende (OA)” y el de
“aprendizaje organizativo (AO)”. De estas se pueden extraer diversas
consideraciones: el concepto de organizacién que aprende no ha de ser considerado
como una realidad practica, sino tan sol como una idea teoriza Gtil para comprender
manifestaciones organizativas destacadas.

Activos Intangibles

La gestion que toma en cuenta los activos intangibles. Activos, hasta ahora no
evaluados de forma estructurada por las empresas, como el Capital Humano, el
Capital Estructural y el Capital Relacional, los tres bloques de activos intangibles
reconocidos por el Modelo Intelect del Capital Intelectual.

El Capital Humano se genera con el saber y experiencia personal, se integra por el
conocimiento (explicito o tacito) util para la empresa que poseen las personas y
equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir, su
capacidad de aprender. El Capital Humano es la base de la generacion de los otros
dos tipos de Capital Intelectual. La empresa no lo posee, no lo puede comprar, sélo
alquilarlo durante un periodo de tiempo.

El Capital Estructural surge de la experiencia institucional, es el conocimiento que
la organizacion consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que puede estar
latente en las personas y equipos de la empresa. Son aquellos conocimientos
estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los
sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de
trabajo, las patentes, los sistemas de gestion. El Capital Estructural es propiedad de
la empresa, facilita una mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en
la eficacia de la organizacion.
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El Capital Relacional surge de la interrelacion institucional, se integra a la imagen,
al estilo, a las politicas de comunicacion institucional, a la cultura institucional que
proyecta, se constituye con el conjunto de relaciones que una empresa mantiene
con el exterior. En ellas encuentra la calidad y sostenibilidad de la base de clientes
de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son
cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento que puede
obtenerse de la relacion con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores,...).

"Capital Intelectual es el conjunto de activos de una sociedad que, pese a no estar
reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generaran valor para la
empresa en el futuro” (MODELO INTELECT (EUROFORUM, 1998), en Area
Académica: Modelos, de Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual)

Otra forma de abordar el capital intelectual es considerarlo, desde un punto de vista
financiero y organizacional, como la combinacibn de activos inmateriales o
intangibles que permiten funcionar a la empresa u organizacion. Asi, el capital
intelectual estaria integrado por cuatro clases de activos (Brooking, 1997): de
mercado, de propiedad intelectual, centrados en el individuo y de infraestructura. En
la Tabla 1 se define cada uno de estos activos y se sefialan ejemplos de cada uno de
ellos.

Como se puede observar, los activos de mercado son los que aseguran que la
clientela conozca la identidad corporativa de la organizacién y lo que produce.
Ejemplos de ello, son las marcas comerciales de la empresa, la lealtad conseguida
de los clientes gracias a una buena relacion calidad / servicio, las diversas relaciones
contractuales logradas en el tiempo, y la capacidad de promocion y comercializacion
de los productos y servicios de la firma. Estos activos pueden agruparse en dos
clases: comerciales y contractuales. Los primeros incluyen la razén social de la
empresa, su capacidad de reserva de pedidos, sus canales de distribucion, la lealtad
de los clientes y la repetibilidad del negocio.
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Tabla : Activos que constituyen el capital intelectual y su significado

Activos ¢Qué son? Ejemplos:
Marcas corporativas.
Activos que aseguran que los Capacidad para detectar
clientes conozcan la identidad de clientes.
la empresa y lo que hace. Se Lealtad de los clientes.
derivan de una relacion benéfica % de clientes que repiten
De mercado de la empresa con su mercado y

sus clientes. Proporcionan
ventajas competitivas a la
empresa.

sus pedidos.

Canales de distribucion.
La reserva de pedidos.
Contratos de licencia.
Capacidad de franquiciar.

De propiedad
intelectual

Activos corporativos protegidos
legalmente que proporcionan
valor a los sistemas y paquetes
tecnologicos de la empresa.

La gestion adecuada de
una cartera de patentes.
Ingresos por licencias.
Derechos de copyright.
Secretos industriales.

Centrados en el
individuo

Cualificaciones que conforman al
hombre o mujer y que hacen que
sean lo que son. No son
propiedad de la empresa.

Capacidad para:

Disefar una estrategia.
Evaluar un activo.
Manejar una maquina.
Negociar un contrato.
Dirigir un proyecto.
Elaborar una patente.
Vender un servicio.

De infraestructura

Elementos que definen la forma
de trabajo de la organizacion y
que aportan orden, seguridad,
correccion y calidad.

Contexto para que los
empleados trabajen y se
comuniquen entre si.

Formas o modos de uso de las
tecnologias.

Fuerza de trabajo con
capacidad de iniciativa.
Cultura corporativa

Una filosofia de gestion
ad-hoc y efectiva.

La capacidad para
vincularse con terceros.
Capacidad de
interconexion informatica.
El uso de la red.

BDs actualizadas.

Fuente: Elaboracion por Enriqgue Medellin copia a partir de la propuesta de Annie Brooking,
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El capital intelectual, Paidos Empresa, Barcelona, 1997.

3.3

Los activos de propiedad intelectual proporcionan derechos exclusivos y temporales
(por veinte afios, normalmente) para que una persona fisica o juridica explote en el
ambito industrial un invento que reuna los requisitos legales establecidos por los
Estados. Lo que agrega valor a estos derechos monopodlicos de explotacion
comercial, es la capacidad que posee la organizaciébn para gestionar
adecuadamente estos activos. Esta gestion implica la elaboracion de andlisis de
patentabilidad, de estrategias de patentes, de licenciamiento y de manejo de la
cartera de propiedad, asi como la obtencion oportuna y el mantenimiento legal de los
titulos de propiedad intelectual.

Los activos centrados en el individuo son conocimientos, destrezas y capacidades
gue estos poseen y que no son propiedad de la organizacion que los contrata. Son
habilidades, capacidades y competencias para operar, gestionar o innovar en la
organizacion. Producto del conocimiento acumulado, debe ser debidamente
gestionados para que la organizacibn pueda generar espirales positivas de
conocimiento. Implica su creacion, su diseminacion al interior de la organizacion, y su
materializacion en productos y servicios.

Los activos de infraestructura determinan los procesos de trabajo en la organizacion
y aportan un marco de actuacion que facilita el intercambio y la colaboracion. Como
se observa en la Figura 1, pueden clasificarse en activos de gestion y cultura de la
empresa (que incluye la cultura corporativa, la filosofia y los procesos de gestion), y
en tecnologia de la informacion, que abarcan los sistemas informaticos, los sistemas
y redes de interconexion y la definicion de estandares informéticos.

La base tedrica de este trabajo en la teoria de la Gestion del Conocimiento.

Origen y desarrollo de la Gestién del conocimiento

Al descubrir que dentro de la estructura de las empresas se dispone de experiencia,
conocimientos y relaciones, cuyo valor es incalculable, se comenz6 a estudiar la
forma de "capturarlo”. Esta necesidad dio paso a una nueva disciplina conocida con
el nombre de Gestion del Conocimiento o Knowledge Management (KM).

A partir de 1987 se maneja la idea de que la génesis y propiedad verdaderas de
ideas y conocimientos técnicos no son corporativas, ni personales, pertenecen algo
gue se comenzd a conocer como comunidad de la practica. Con esta idea nueva
surgié dentro de las organizaciones e instituciones la aceptacion de que el
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conocimiento generado dentro de ellas es colectivo. El término comunidad de la
practica se comenz0 a usar mas a menudo después que el Instituto para la
Investigacion del Aprendizaje de Palo Alto, tuvo como hallazgo fundamental de su
trabajo que el aprendizaje es social: No obstante la imagen roméantica del erudito
doblado en su escritorio inmerso en un haz de luz de la lampara, el aprendizaje
sucede en grupos.

Es la variacibn de servicios no profesionales a los generados a través de
informacién y conocimientos los que han provocado esta evolucion al reconocimiento
de capitales intelectuales y activos intangibles. Los intangibles aunque no se pueden
tocar, si se pueden identificar y clasificar adecuadamente.

Una de las clasificaciones claras y sencillas es los siguientes activos de estructura
interna, activos de estructura externa y activos de competencia individual:

Monitor de Activos Intangibles

Acciones

(valor en libros
Activos tangibles
menos deudas.

Activos Intangibles

Estructura Externa
(marcas, relaciéon
clientesy
proveedores)

Estructura Interna
(La organizacion:
direccion, estructura
legal, sistemas
manuales, aptitudes,
I+D, software)

Competencia
Individual
(educacion,
experiencia)

(Fernando D. Franco, El

conocimiento en

http://www.timagazine.net/timagazine/1a2b3c/0399/cono.cfm)

las organizaciones,

en TI

Magazine,

Tarondeau (1998) define la organizacién como “una cartera de recursos basados en
conocimientos”. Las elecciones estratégicas de la empresa consisten en crear,
explotar y mantener una cartera de conocimientos que le aseguren ciertas ventajas
estratégicas sobre las empresas competidoras. Conocimiento y aprendizaje pueden
ser vistos como conceptos inseparablemente relacionados de la siguiente manera: el
conocimiento es una variable de stock y el aprendizaje es una variable de flujo. En un
momento dado, un individuo o una empresa poseen un stock de conocimiento que
estad cambiando constantemente mediante un proceso de aprendizaje (Bierly, 1999)
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La mayoria de los investigadores se ha dedicado a describir y clasificar diferentes
tipos de conocimiento y explicar la diferencia entre conocimiento individual y social
(Spender, 1994; Alavi y Leider, 1999; Tiwana, 2000). Una conocida clasificacién
distingue entre conocimiento tacito y conocimiento explicito. EI conocimiento puede
ser clasificado como explicito si puede ser transferido de un individuo a otro usando
algun tipo de sistema de comunicacion formal (documentos escritos, memorias de
patentes etc.). Por ello, el conocimiento explicito debe ser articulable o codificable.
Por otro lado, el conocimiento tacito es generalmente visto como conocimiento poco
codificado que no puede ser formalmente comunicado (Polanyi, 1966; Nonaka y
Takeuchi, 1995). El conocimiento tacito esta profundamente arraigado en nuestra
experiencia y nuestros “modelos mentales”. Cuando se habla del concepto de
conocimiento organizacional es importante aclarar las diferencias entre aprendizaje
individual, grupal y organizacional. De acuerdo con Simon, (1991), todo el
conocimiento es inicialmente creado o adquirido por individuos. El aprendizaje
individual es prerrequisito para el aprendizaje organizacional. Tras el aprendizaje
individual, el conocimiento se transmite a otros individuos muy “cercanos”, quienes
comparten esquemas similares de interpretacion o como Brown y Duguid (1991)
sefialan, como una comunidad-de-practicas. El contexto social de la transferencia de
conocimiento entre individuos es una parte del proceso de aprendizaje
organizacional tremendamente importante (March, 1991). La mayoria del
conocimiento explicito puede ser facilmente traspasado de un individuo a otro, pero
la mayoria del conocimiento tacito podria requerir métodos informales y complicados
tales como el uso de historias o metaforas (Brown y Duguid, 1991). El conocimiento
colectivo de un grupo es mucho mas que la suma de los conocimientos individuales.
Existe sinergia entre individuos cuando el conocimiento es integrado e interpretado
por otro.

En suma, como el conocimiento es transferido hacia arriba y hacia abajo en la
organizacion, la espiral de conocimiento se expande a través de diferentes modos de
conversion, de tacito en explicito y viceversa (Nonaka, 1995). Segun Alavi and Leider
(1999) “el conocimiento no es radicalmente diferente del concepto de informacion. La
informacién es convertida en conocimiento una vez que es procesada en la mente de
los individuos y el conocimiento se vuelve informacion una vez que este es articulado
y presentado en forma de texto, gréficos y palabras u otras formas simbdlicas”.

La Teoria de la Gestion del Conocimiento nos acerca a entender el recurso humano
como una capacidad desarrollable, susceptible de transformase en una ventaja
competitiva de la empresa. Es importante destacar que en ésta teoria el autor
determina que los Unicos activos intangibles son las capacidades, sin embargo es
importante destacar que no son los Unicos activos intangibles de una organizacion,
existiendo otros que no tienen relacién con la gestiébn del conocimiento o con las
capacidades, ejemplo de ello seria la marca corporativa, el derecho de llaves, fondo
de comercio, entre otros.
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El recorrido a través de las teorias enmarcadas dentro de la Direccion Estratégica
nos puede permitido ver cuales las bases para el estudio del Capital Intelectual y de
la Gestién del Conocimiento. Hay gran acuerdo en la literatura a la hora de
considerar que estos aspectos se deben estudiar dentro de la Teoria basada en los
Recursos, pero debemos profundizar mas y considerar las nuevas tendencias dentro
de la misma que pueden explicar de forma mas clara estos aspectos. De forma que
si miramos hacia la consideracién dinamica de la estrategia podemos encontrar un
apoyo para la explicacion y estudio de la Gestion del Conocimiento.

En el campo de la Direccion estratégica no hay un paradigma dominante (Schendel,
1997: 3), de ahi que la literatura en el mismo desarrolle muchas investigaciones
dirigidas a encontrar un marco Unico. Un esfuerzo interesante en este sentido es el
que pretende crear un marco Unico para la explicacion de la gestion del
conocimiento, la llamada Teoria del Conocimiento.

A modo de resumen podemos ver en la figura, las caracteristicas de cada corriente
mas relacionadas con los intangibles y su gestion.

Figura : Resumen los marcos tedricos de la Capital Intelectual y de la Gestién del
Conocimiento

Teoria Basada en los
Recursos

Teoria de las Capacidades
Dinamicas

Teoria del
conocimiento

El conocimiento
COMO recurso 'y
capacidad

Conjunto de conocimientos
y habilidades que crean las
competencias esenciales

Recurso Clave: el
conocimiento

Recursos intangibles
(Capital intelectual):
escasos, valiosos,
poco sustituibles y
dificiles de imitar

Gestion del conocimiento:
recursos deben ser
contemplados para un
andlisis dindmico, en su
doble vertiente de input y
output

Capital Intelectual y
Gestion del
Conocimiento

Heterogeneidad
Ventajas
competitivas
sostenibles

Acumulacién de recursos y
capacidades a lo largo del
tiempo

Empresas
caracterizadas por el
cumulo de
conocimientos

Fuente: Marta Ortiz de Urbina Criado, Universidad Rey Juan Carlos
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3.3.1.

3.3.2

La preocupacion actual por el conocimiento y sus implicaciones estratégicas ha
evolucionado siguiendo tres corrientes diferentes, aunque estrechamente
relacionadas (Bierly,1999).

Primera Corriente:

Los tedricos de la organizacion han intentado desarrollar una teoria general del
aprendizaje organizacional. No obstante, aunque hay amplios acuerdos sobre la
nocion del aprendizaje organizacional y su importancia para el desempefio de la
empresa, ningln modelo esta siendo todavia ampliamente aceptado. Huber, (1992)
argumenta que los esfuerzos para desarrollar una teoria de aprendizaje
organizacional estan fracasando por las siguientes razones:

Cada tedrico o grupo de tedricos, define aprendizaje organizacional de manera
diferente (Fioldy Lyles, 1985).

Muchos investigadores analizan solamente un tipo especifico de aprendizaje
organizacional o una parte especifica del proceso de aprendizaje (Gilad y Gilad,
1988; Argyris, 1982)

Hay poca integracion de los diferentes enfoques y el soporte para los argumentos
tedricos es limitado y usualmente estan basados en los modelos de simulacion de
ordenadores (March, 1991; Bierly y Spender, 1995)

Segunda Corriente:

Un grupo de los tedricos de la gestion estratégica se han centrado en la importancia
de las habilidades esenciales de la organizaciéon (Prahalad y Hamel, 1990; Pisano,
G.,1994; Leonard-Barton, 1992). Estos autores ven que el tema central de estrategia
consiste en el desarrollo de un conjunto de habilidades o competencias esenciales
(core competences) que proporcionan ventaja competitiva. Aflos atras, la consultora
Arthur D. Little habia insistido en la importancia estratégica de dominar tecnologias
clave antes que los competidores. La mayoria de estos tedricos creen que los
conocimientos de las empresas y sus habilidades para aprender constituyen el eje
sobre el que puede elaborarse su estrategia.
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Tabla : Definiciones de conocimiento y sus implicaciones

Modelo de gestidon del conocimiento (gc) aplicado a la universidad
publica en el Peru. Diaz Mufante, Jorge Radl.

|Puntos de
vista

Definicion de
conocimiento

Implicaciones para la
gestion del
conocimiento (GC)

Implicaciones para los
sistemas de gestion del
conocimiento (SGC)

a datos e
linformacion

Conocimiento|Datos son hechos, nimeros
con relacién |sin procesar.

Informacion es datos
procesados o interpretados
Conocimiento es
informacion personalizada

El foco de la GC se centra
en los individuos para
utilizar informacién y
acilitar su asimilaciéon

ILos SGC no seran
radicalmente diferentes de los
sistemas de informacion (Sl)
existentes, pero se extendera
hacia el apoyo a usuarios en la
asimilacion de informacion.

potencial que influye en la
accion.

sobre las competencias y
la comprensién del know-
how estratégico.

Estado de la |Conocimiento es el estado |El foco de la GC esta Se considera imposible
mente de conocer y comprender. centrado en los individuos |mecanizar estados de
para utilizar informaciéon y |conocimiento. El papel de los
acilitar su asimilacion Sl ser& el de localizar fuentes
de conocimientos, mas que
‘conocimientos en si mismo.
|Objeto Los Conocimientos son Las cuestiones claves de [El papel de los Sl involucra
objetos que son |Ia GC estan basadas y acopio, codificaciony
almacenados y administradas en almacenamiento de
{manipulados. conocimientos {conocimiento.
|a|macenados (stocks).

{Proceso Conocimiento es un El foco est4 en los flujos  |El papel de los Sl sera proveer
proceso de aplicacion de la {de conocimientos y en los [lazos entre fuentes de
experiencia. procesos de crear, conocimiento para aumentar

compartir, y distribuir los flujos de conocimiento.
conocimiento.

IAcceso ala |Conocimiento es una El foco de la GC se centra |El papel de los Sl sera proveer

linformacion condicion de acceso ala  Jen el acceso a los de mecanismos efectivos de
informacion conocimientos. bdsqueda y recuperacion de

informacién relevante.

[Capacidad  |Conocimiento es el |La GC esté construida El papel de los Sl sera

incrementar el capital
intelectual desarrollando
competencias individuales y
organizacionales.

Fuente: Alavi y Leider, (1999)
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3.3.3 Tercera corriente

Los tedricos de la innovacion y la gestion tecnoldgica se han centrado en la
estructura de conocimiento de la empresa y su reconfiguracion (Henderson y Clark,
1990; Cohen y Levinthal, 1990). El estudio de las condiciones para las innovaciones
exitosas estd muy relacionado con las condiciones requeridas para el aprendizaje
organizacional y la capacidad de absorcién de las nuevas tecnologias. Segun este
enfoque la tecnologia puede verse como un tipo especifico de conocimiento
organizacional y la transferencia de tecnologia puede considerarse colmo un tipo
especifico de adquisicion y distribucion de conocimiento. La mayoria de estos
investigadores se orientan hacia el desarrollo de nuevos productos y procesos, y
especialmente a las tecnologias explicitas asociadas con esas innovaciones.
Recientemente algunos investigadores han dirigido su atencién hacia el conocimiento
tacito asociado con innovaciones y en como diferentes tipos de conocimiento afectan
el proceso de la innovacion (Cohen y Levinthal, 1990; Pisano, 1994)

3.4 Obijetivos de la Gestion del Conocimiento

Algunos objetivos son:
o Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicion y aplicacion del conocimiento.
o Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

o Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.

o Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.

o Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejorar
de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a los
problemas.

o Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

Estos objetivos se ven complementados a través de actividades de apoyo, tales como
el desarrollo de una gama de proyectos organizacionales, los cuales deben obedecer
los objetivos generales en términos de los intereses y capacidades.
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3.5 Condiciones favorables y Obstaculos en la Gestién del Conocimiento

Los expertos dicen que los principales errores en la GC son:

Ausencia de una definicion operativa del conocimiento. Es vital aclarar cual es el
conocimiento Util para la empresa y la viabilidad de su utilizacion.

Olvidar que el fin de la GC es compartir informacion. Al final esta gestion se resume
en que todos los empleados aprovechen la experiencia de otros.

Dar mas importancia al conocimiento acumulado que al que se produce a diario. Las
plataformas a implantar deben tener en cuenta el dinamismo.

Prestar poca atencién al conocimiento tacito. La plataforma de GC debe ser “un gran
manual de lo que no viene en los manuales”.

Desligar el conocimiento de sus usos. Todo el personal debe ser consciente de que
la experiencia es aplicable en un marco determinado.

Minimizar la importancia de pensar y razonar. Es crucial la capacidad de razonar
para adaptar la experiencia a cada caso concreto.

Focalizar la atencion en el presente y pasado en vez de en el futuro. Es necesario
innovar también en este terreno.

No contar con la participacion activa de los trabajadores. El sistema tecnolégico debe
potenciar al maximo la interactividad.

Sustituir el contacto tecnoldgico por el humano. Los sistemas de informacién han de
se un medio, nunca un fin.

En general, las organizaciones no inician una iniciativa de GC porque la consideran
poco prioritaria 0 bien desconocen el tema. Segin una encuesta realizada en el
mercado espafiol con 192 grandes empresas (marzo 2002), para el 41 por ciento de
los encuestados es no prioritario mientras que un 16 por ciento reconoce el
desconocimiento del concepto y otros tantos aducen barreras culturales o falta de
formacion.

Antes de empezar una iniciativa de Gestién del Conocimiento, muy pocas empresas
ven como barrera principal la necesidad de cambio cultural. Sin embargo, los expertos
dicen que la gran mayoria de proyectos de GC requieren de cambio cultural para
poder ser implantado con éxito.
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Obstaculos en GC @ Barreras culturales

@ No prioritario

11% 16%

O Desconocimiento del
concepto

O Falta de formacion en el
tema

B Reducido numero de
empleados

En cuanto a quien es responsable de inicia la GC, se identifica claramente a la alta
direccion (en un 32.35 por ciento). Pero a la hora de definir quien debe liderarla hay
mas dudas: un 30 por ciento de los encuestados no saben que responder. Son las
Alta direccién y el area de Recursos Humanos las que aparecen como candidatas,
con una representacion aproximada de un 20 por ciento.

En cuanto a las areas de la empresa en las que reside el conocimiento critico, la
mayoria de los encuestados coinciden en sefalar al area de Servicio al Cliente como
la principal, seguida de los departamentos de ventas y marketing y del area de
Sistemas de informacion.

Existe consenso sobre cudles deben ser las condiciones que faciliten una cultura del
conocimiento en la organizacion, asi como sobre los principales obstaculos para su
implantacion, tal como se presenta en el siguiente cuadro:

COMNDICIONES DIFICULTADES
FAVYVORABLES
Agrupar a2 las personas por su Todo proceso de innovacian lewa
probada capacidad intelectual v su aparejado al concepto de
capacidad de innovacian. experimentacidn, con un cierto grado de

riesgo de fracasa si na se logran los
ohjetivos o resultados previstos.

Anirmar  de  farma  decidida a la Crificultad de otorgar un walor a las

creacidn i al uso del nuewo trabajos con fuerte cantenido intelectual

conocimiento generado. camo, por  ejemplo, la  investigacidn
tedrica.

Favarecer la cdultura del conoacirmiento Dificultad de abandonar =] idea

compartido v contribuir decididarmmente extendida de que "el conocimiento e=s la
a consedquirlo mediante politicas fuente fundamental de poder en las
adecuadas. arganizaciones" v de Qque, por tanto, o
mejor es retenarla.

Extendear una cultura donde el Alinear las estrategias w objetivos de las
conoacitmiento su creacian, arganizaciones can las de SUs
estructuracidn, difusidn v uso) sea la empleados.

parte central de la arganizacian.
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3.6 Las tecnologias de informacién y la gestion del conocimiento.

En la actualidad, entender cual es el rol de las Tl en torno a la gestion del conocimiento
es la pieza clave para no cometer un error de concepto. Este error radica en entender
la implantacion de la Gestion del Conocimiento como una tarea de la TI.

Las Tl proveen el marco, pero no el contenido. El contenido es una cuestion exclusiva
de los individuos. La Tl facilita el proceso, pero por si misma es incapaz de extraer algo
de la cabeza de una persona.

El apoyo que pueden agregar las Tls radica en instancias tecnolégicas y culturales para
ayudar a la dinamica del proceso de Gestion del Conocimiento. Estas pueden ser:

Generacion del Conocimiento: Son las herramientas y técnicas que se enfocan a la
exploracién y analisis de datos para describir patrones interesantes dentro de ellos.
Algunas herramientas / técnicas son Data Mining, Knowledge Discovery in
Databases, Text mining, Web Mining, Sistemas inteligentes de apoyo a las
decisiones, Sistemas Expertos, Agentes Inteligentes, entre muchos otras. Este tipo
de tecnologia generalmente se cataloga dentro del area de la Inteligencia Atrtificial.

Facilitador de la Generacion de Conocimiento: Son las herramientas y técnicas
que facilitan el libre flujo de conocimiento dentro de la organizacion. Algunos
ejemplos son Lotus Notes, NetMeeting, Email, Intraner/Extranet y Portales,
IdeaFisher, Grupos de discusién, servicio de mensajes, entre otras. Este tipo de
tecnologia se cataloga dentro del Area de la Administracion de la Informacion,
comunicacion, representacion y Groupware.

Mediciones de conocimiento. Facilitan la “visualizacion” de los conocimientos. Se
pueden catalogar en tres categorias: actividades de conocimiento, resultados
basados en conocimientos, e inversiones en conocimientos.

Para evaluar si la tecnologia disponible, tanto en la organizacién como en el mercado,
apoya a la Gestion de Informacion, la Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje
Organizacion, se debe tener en cuenta:

Si apoyan a la estructuracion de las fuentes de informacion en que se basan las
decisiones.

Si apoyan la generacion de informes que resumen los datos utiles.

Si los medios de comunicacion entregan la informacion necesaria a las personas
indicada en el momento en que se necesita.

Si apoyan las redes formales e informales de la organizacion.
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3.7

Si se integran facilmente con el entorno y los procesos de trabajo.
Si posee interfaces factibles de usar y explotar.

Si la apertura de la herramienta es suficiente como para interactuar con otras
herramientas.

Si apoyan la creacion y transferencia de conocimiento tacito y explicito dentro de la
organizacion.

En general los criterios para evaluar la tecnologia pueden ser tan variados como los
objetivos. Por ejemplo, una empresa puede guiarse directamente por la popularidad
de una herramienta y por su precio, sin embargo estos criterios pueden ser
peligrosos a largo plazo, debido a que pueden afectar al proceso de compartir el
conocimiento dentro de la organizacién. Recordemos que el conocimiento que no se
usa se pierde.

Revision de Modelos de gestion

Existen varios modelos de Gestion de Capital Intelectual. Algunos Han sido
desarrollados por Kaplan y Norton, Tom Stewart, Edvinsson y Malone, Annie
Brooking, Karl-Erik Sveiby; y Meritum.

b. Kaplany Norton.

Uno de los trabajos pioneros en el ambito de la gestion del capital intelectual es el
Balanced Business Scorecard de Kaplan y Norton (1992). Este modelo trata de
incorporar a los sistemas tradicionales de medicion para la gestion algunos aspectos
no financieros que condicionan la obtencién de resultados econémicos.

Se trata del primer intento de disefiar indicadores no recogidos en los estados
contables de una organizacion con el objetivo de mejorar los procesos de toma de
decisiones de los directivos.

La fuerza del Balanced Business Scorecard consiste en que suministra un marco
conceptual muy simple — que incorpora medidas no financieras - para conocer si se
estan utilizando los procesos y personas adecuados para obtener un Optimo
rendimiento empresarial. Se trata de una herramienta de gestion mas que de un
intento por valorar los recursos intangibles de una organizacién. Sin embargo, como
tal herramienta de gestion el Balanced Business Scorecard nos ofrece una lista de
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recursos intangibles susceptibles de ser gestionados y susceptibles de ser tratados
desde el punto de vista del conocimiento.

En el ambito de la formacion los trabajos de Kaplan y Norton nos proponen al menos
dos campos de reflexion. Uno de ellos de base y el otro operativo. El primero esta
relacionado con la pretension estratégica de la formacion y el otro con el problema de
cémo establecer la jerarquia de los vacios de formacion.

Efectivamente, en la introduccién de los textos que proponen modelos para la
deteccion de necesidades de formacion se insiste en la necesidad de que la
formacion parta de la estrategia. Si la formacion es la base del conocimiento y éste lo
es de la capacidad de actuacion, ¢qué mas estratégico que la formacion? ¢Qué mas
importante que detectar aquellos vacios en el conocimiento con relacion a lo que se
desea o intuye que se desea?. En este sentido, la obra de Kaplan y Norton es
importante, pues introduce en el sistema de informacién a disposicién de los que
toman decisiones variables estratégicas a considerar mas alla de las convencionales
y que pueden indicar vacios de formacion sustanciales antes olvidados o dificiles de
justificar. Recordaremos que uno de los problemas de los departamentos de
formacion de las empresas es el de arrancar presupuesto para necesidades
“inmateriales” relacionadas con el capital humano, el capital estructural y el relacional
gue con la “lista” del Balanced Business Scorecard salen a la luz y que ademas, se
atreven a cuantificar.

Se trata de medir la estrategia, en consecuencia se trata de buscar los indicadores
apropiados que se derivan de la vision estratégica de la organizacion y que
configuran cinco principios:

1. Traducir la estrategia a términos operativos

2. Alinear la organizacion con la estrategia

3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo
4. Hacer de la estrategia un proceso continuo

5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos

El Cuadro de Mando Integral (CMI) debe traducir la mision y la estrategia explicita de
una organizacion, -no sélo empresas, también organismos publicos, administraciéon y
entidades sin &nimo de lucro-, en un amplio conjunto de medidas de actuacion para
la creacion de valor, organizadas coherentemente bajo cuatro perspectivas
diferentes, que son como los ambitos en que supuestamente se divide la empresa,
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para realizar este trabajo. Puede haber alguna perspectiva mas si se estima
conveniente. Las cuatro perspectivas clasicas, son:

Financiera. La estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista desde la
perspectiva del accionista; o en otras palabras, para tener éxito desde el punto de
vista financiero, ¢como deben vernos nuestros accionistas y nuestros inversores?

Cliente. Para tener éxito con nuestra vision; ;como deben vernos nuestros clientes?
Y se desarrolla la estrategia para crear valor y diferenciacion desde este punto de
vista. Se construye o se perfecciona la “proposicion de valor”.

Procesos internos. Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes ¢En qué
procesos empresariales internos debemos ser excelentes?

Aprendizaje y crecimiento. Para tener éxito con nuestra vision, ¢de qué forma
apoyaremos nuestra capacidad de aprender y crecer? Y se formulan las prioridades
para crear un clima de apoyo al cambio, la innovacion y el crecimiento de la
organizacion.

Un proceso continuo centrado en el Cuadro de Mando Integral combina las cuatro
perspectivas.

La visibn se hace explicita y compartida, se comunica en términos de metas e
incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar recursos y concretar planes
de accion.

El seguimiento da como resultado el aprendizaje (palabra clave en la Sociedad de la
Informacion), que a su vez nos lleva a un nuevo examen de nuestra vision. En cada
paso el CMI sirve como un medio de comunicacion. Hoy dia se considera que el
objetivo final de un Cuadro de Mando Integral es la creacién de una organizacién del
aprendizaje, y por tanto una consecuencia de la Gestion del Conocimiento que
hemos visto tan brevemente en el punto anterior.

"Bajo estos principios, el Cuadro de Mando Integral ha pasado a ser el sistema
operativo de un nuevo proceso de gestidon estratégica, sustituyendo incluso al
presupuesto como elemento central del proceso de gestion.”
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c. Tom Stewart.

El articulo de la revista Fortune de Tom Stewart “Your Company’s Most Valuable
Asset: Intellectual Capital” publicado en octubre de 1994 marcé también un
precedente importante. El articulo llamé la atenciébn porque por primera vez se
proponia desde la literatura solvente la posibilidad de medir los intangibles desde
dentro de las empresas. El argumento mas valioso esgrimido por T. Stewart contra
aquéllos que aducian que los intangibles no podian ser medidos era que los
mercados de capitales o el mercado de trabajo, en la practica, en sus cotizaciones o
en los salarios promedio, ya los estaban midiendo.

Contando con las experiencias de empresas tales como Dow Chemical, Canadian
Imperial Bank of Commerce o Skandia, Stewart defiende la necesidad de cambiar el
sistema contable tradicional por uno nuevo porque el primero ya no es capaz de
capturar la realidad economica al no tener en cuenta recursos cada vez mas valiosos
como los recursos intangibles y entre ellos el conocimiento.

El articulo de Stewart tiene interés ya que nos demuestra por la via de los hechos la
importancia de los intangibles. No se trata ya solo de un elegante discurso
académico, o de una propuesta de gestion para actuar sobre diferentes items en la
empresa, mas 0 menos susceptibles de ser incorporados a las diferentes areas
funcionales de la misma, sino del reconocimiento de la necesidad de reforzar el
capital intelectual si se desea que el mercado descuente sus efectos apreciando los
activos de la empresa mas alla de los apuntes contables.

d. Skandia (Edvinsson y Malone)

En 1991, Skandia AFS contraté a Leif Edvinsson para disefiar una forma de medir el
proceso de creacion de activos en la empresa. Edvinsson desarrollé una teoria del
"Capital Intelectual" que incorpora elementos de Konrad y del «Balanced Score
Card» (Kaplan y Norton, 1992, 1993).

En los modelos econdmicos tradicionales se utiliza normalmente el capital financiero
Unicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el "Esquema Skandia de
Valor", donde se muestra que el capital intelectual esta formado por: 1) capital
humano, y 2) capital estructural, que se divide en capital de cliente y capital
organizativo, es decir, todo aquello que permanece cuando los empleados se han ido
a casa, sistemas de informacién, bases de datos, software de tecnologias de
informacién, etc. El capital organizativo puede descomponerse en capital de
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procesos (procesos que crean valor y procesos que no crean valor), cultura y capital
de innovacion (derechos intangibles, marcas, patentes, receta de conocimiento y
secretos empresariales) (Skandia Capital Prototype Report, Skandia 1998).

Componentes del capital intelectual en las organizaciones

VALOR DEL
MERCADO

Capital Capital
financiero intelectual

[ |
Capital Capital
humano estructural

[ |
Capital Capital
clientela organizacional

[ |
Capital de Capital de
innovacion procesos

Como seiala el Informe de Capital Intelectual de Skandia (1998) el capital intelectual
surge en un proceso de creacion de valor fundamentado en la interaccion del capital
humano y estructural, donde la renovacion continua -innovaciones- transforma y
refina el conocimiento individual en valor duradero para la organizacion. Es
importante que el capital humano sea convertido en capital intelectual. Por tanto, es
importante que los lideres de la organizacién proporcionen métodos de trabajo para
facilitar la conversion de las competencias individuales en capital organizativo, y por
tanto, desarrollar los efectos multiplicadores dentro de la empresa (pp. 5). Skandia ha
desarrollado un modelo de planificacion empresarial orientado hacia el futuro, como
sefiala en su Informe (1996) que proporciona una imagen global equilibrada de las
operaciones: un equilibrio entre el pasado (enfoque financiero), el presente (enfoque

del cliente, humano y de proceso), y el futuro (enfoque de renovacion y desarrollo). El
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«Skandia Navigator» permite desglosar la vision y objetivos globales de la empresa
en factores mas concretos que pueden ser conectados con el propio trabajo de los

empleados.
Enfoque HISTORIA
Financiero

__ A
©
=
o
D Enfoque Enfoque Enfoque
< Clientela Humano Proceso HOY
s
S
8 Enfoque N

v Renovacion y Desarrollo MANANA

El Navegador de Scandia

Edvinsson y Malone (1997) proponen una ecuacion para calcular el Capital Intelectual de la
empresa, de modo que se puedan realizar comparaciones entre empresas:

Capital Intelectual Organizativo =i x C, i = (n/x)

C es el valor del capital intelectual en unidades monetarias, i es el coeficiente de eficiencia
con que la organizacion esta utilizando dicho capital, n es igual a la suma de los valores
decimales de los nueve indices de eficiencia propuestos por estos autores, y x es el nimero
de esos indices. Los elementos de esta ecuacidn se obtienen a partir de indicadores
desarrollados para cada uno de los cinco enfoques propuestos por el Navegador de
Skandia. Continuando con Edvinson y Malone (1997), "el coeficiente de eficiencia del capital
intelectual (i) es el auténtico detector de nuestra ecuacion. Asi como la variable absoluta (C)
recalca el compromiso de la organizacion con el futuro, la variable eficiencia (i) relaciona
estas afirmaciones en el comportamiento actual".

Otras herramientas desarrolladas por Skandia son: 1) Dolphin, un sistema de software de
control empresarial y de informacién. Esta basado en el «Skandia Navigator» y permite que
el usuario elija el enfoque bajo el cual quiere observar una operacion, y ademas permite
realizar simulaciones; 2) IC-Index ™, son indicadores del Cl y de sus componentes, los
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cuales se pueden consolidar para formar una medida que pueda describir dinamicamente el
Cl y su desarrollo a lo largo del tiempo. También permite realizar comparaciones entre
cambios en el capital intelectual de la empresa y cambios en el valor de mercado de la
misma.

e. Annie Brooking

Annie Brooking es fundadora y directora de The Technology Broker, empresa que
ofrece a sus clientes la posibilidad de gestionar su capital intelectual. Brooking (1997:
216) apunta tres motivos que, en su opinidn, justifican la valoracion del capital
intelectual:

1. Que los gestores sepan donde reside el valor de la empresa.
2. Disponer de una unidad de medida para calcular el éxito y crecimiento.

3. Como fundamento para obtener financiacion o préstamos.

Para abordar su estudio, se divide el capital intelectual en los siguientes componentes
(Brooking, 1997: 25-29):
Activos de mercado: Comprenden marcas, denominacién social de la empresa,
fidelidad de la clientela, repetibilidad del negocio, reserva de pedidos, canales de
distribucion, licencias y franquicias. En definitiva son elementos que proporcionan a

la empresa una ventaja competitiva en el mercado pues aseguran que los clientes
conozcan la identidad de la organizacién y su actividad.

Activos de propiedad intelectual: Dentro de este tipo de activo se incluyen los
activos que estan protegidos legalmente a través de copyright o derechos de autor,
patentes, marcas de fabrica y servicios; asi como, los activos que estan protegidos a
través de acuerdos de no-divulgacion. Se estaria hablando del saber hacer de la
empresa y de los secretos de fabricacion.

Activos de infraestructura: Comprenden elementos que definen la forma de trabajo
en la organizacion: filosofia de gestion, cultura corporativa, procesos de gestion,
tecnologia de la informacion, sistemas de interconexion y relaciones financieras.

Activos centrados en el individuo: Incluyen elementos tales como el nivel de
estudios alcanzado, cualificaciones profesionales, conocimientos técnicos asociados
con el trabajo, evaluacion ocupacional, psicometria y competencias asociadas con el
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trabajo. Estos elementos, a diferencia de los activos de mercado, de propiedad
intelectual y de infraestructura, no pueden ser propiedad de la empresa.

Brooking, con el objetivo de que las empresas puedan identificar, gestionar y mejorar
su capital intelectual, proporciona unas lineas de actuacion a través de una serie de
cuestionarios de auditorias. En la figura x. se presentan elementos de capital
intelectual para los que establece un cuestionario de auditoria.

En su trabajo no se recogen indicadores cuantitativos para la medicion del capital
intelectual. La informacién que se ofrece es de naturaleza descriptiva o cualitativa. A
modo de ejemplo, para evaluar los activos centrados en el individuo sefiala, entre
otros, entrevistas, recopilacion de conocimientos, test y valoraciones.

Figura : Elementos objeto de un cuestionario de auditoria
ACTIVOS CENTRADOS EN EL

ACTIVOS DE MERCADO

INDIVIDUO

- Marcas. - Formacién de empleados.

- Clientes. - Cualificaciones profesionales.

- Denominacion social. - Conocimientos asociados con
el trabajo.

- Reserva de pedidos. - Evaluacién ocupacional.

- Distribucion. - Competencias asociadas con el
trabajo.

- Colaboraciones empresariales. |- Aprendizaje corporativo.

- Gestion de activos centrados
en los individuos.

ACTIVOS DE PROPIEDAD |ACTIVOS DE

INTELECTUAL INFRAESTRUCTURA

- Patentes. - Filosofia de gestion.

- Copyrights. - Cultura corporativa.

- Disefios. - Sistemas de tecnologia de la
informacion.

- Bases de datos.
- Secretos de fabricacion. . Redes informaticas.

- Gerentes tecnologia
informacion.
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Fuente: Elaborado a partir de Brooking (1997: 119-159).
f. Sveiby: The Intangible Assets Monitor

Karl-Erik Sveiby estudia en principio tres empresas: WM-data, que ya desde 1989
incluye en sus informes anuales informacion sobre intangibles; PLS-Consult, que lo
hace desde 1993; y, finalmente, Celemi, una empresa de formacion que desde 1995
incluye en su informe anual lo que denominan una auditoria de conocimientos,
documento que presenta una estructura bastante similar a la de Skandia y que
conforma lo que se conoce como el Intangible Assets Monitor (IAM).

El modelo propuesto por Karl-Erik Sveiby es fruto de su investigacion durante mas de
15 afios en la Organizacion del Conocimiento. El objetivo de este modelo es guiar a
los gerentes en la labor de identificar, gestionar los flujos de ingresos procedentes de
los activos intangibles y protegerlos para evitar su pérdida.

Su trabajo se inicia con la preocupacion de que, para empresas con importantes
activos intangibles, las medidas financieras de rendimiento resultan insuficientes,
pues, tal como sefala Sveiby (1997: 155), "si se mide lo nuevo con herramientas del
pasado, no se podra percibir lo nuevo".

Sveiby clasifica los activos intangibles o invisibles en tres categorias:

Estructura Interna: Comprende las patentes, conceptos, modelos y sistemas
administrativos y tecnoldgicos. Todos estos elementos son creados por los

empleados y son propiedad de la organizacién. En esta categoria, también se
incluyen la cultura y los valores de la organizacion.

Estructura Externa: En este apartado se recogen las relaciones con clientes y
proveedores; marcas y reputacion o imagen de la empresa
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Competencia Personal: Comprende la capacidad de las personas para actuar
frente a distintas situaciones e incluye la educacion y la experiencia de los mismos.

Ademas, establece tres grupos de indicadores de medida para los activos
intangibles: Crecimiento y Renovacion, Eficiencia y Estabilidad. La presentacion de
estos indicadores para cada uno de los activos intangibles se muestra a traves de

su Monitor de Activos Intangibles.

EJEMPLO de monitor de activos intangibles

INDICADORES |[ESTRUCTURA ESTRUCTURA |COMPETENCIA
EXTERNA INTERNA PERSONAL
Crecimiento Inversion en Rotacion. N° afios
organico. tecnologia de la ||en profesion. Ventas
Crecimiento en el informacion. a clientes que
mercado. indice de | Tiempo fomentan
satisfaccion del dedicado a competencias.
CRECIMIENTO cliente. actividades de
RENOVACION +Denla
estructura
interna. Indice
de actitud del
personal hacia
gerencia, cultura
y clientes.
Beneficio/cliente. Personal de % profesionales.
Ventas/profesional*. || apoyo**/total Valor
EFICIENCIA personal. afadido/profesional.
Ventas/personal
apoyo.
Repetibilidad de Edad de la Rotacion de
pedidos. Antigliedad || organizacion. N° | profesionales.
ESTABILIDAD de clientes. empleados con
antigedad
inferior a dos
afnos.

Fuente: Sveiby (1997: 200).
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Sveiby emplea el término profesional para referirse al personal que planea, aporta
soluciones y esta en relacion con los clientes.

** Sveiby emplea el término personal de apoyo para referirse al personal de
administracién y contabilidad y que no tienen relacion con los clientes.

En suma, puede observarse que en este trabajo se procede a la diferenciacion de los
elementos de naturaleza intangible en tres componentes basicos (estructura externa,
interna y competencia personal). Ademas, para medirlos se recurre a indicadores,
principalmente, de naturaleza no financiera (indice de satisfaccion del cliente,
repetibilidad de pedidos, etc.) agrupados en tres categorias (crecimiento-renovacion,
eficiencia, estabilidad).

g. El modelo de Meritum

El proyecto MERITUM es un proyecto europeo destinado a medir los intangibles con
el objeto de comprender y mejorar la gestion de la innovacion.

Este proyecto es financiado por el Programa TSER de la Union Europea y en él
participan grupos de investigacion de 6 paises: Espafia (pais coordinador), Francia,
Noruega, Suecia, Finlandia y Dinamarca. Ha comenzado sus actividades en
noviembre de 1998 y planeo en un inicio desarrollarlo en 30 meses.

El objetivo fundamental del proyecto es elaborar un conjunto de directrices sobre
medicion y difusién de intangibles que mejoren el proceso de toma de decisiones.
Para ello se constituye de cuatro actividades:

Elaboracion de una clasificacion de intangibles
Andlisis de los sistemas de gestion y control en las empresas

Estimacion de la relevancia de los intangibles en el funcionamiento de los mercados
de capitales

Produccion de un conjunto de directrices sobre medicion y difusion de los intangibles,
cuya validez sera verificada a través de un andlisis Delphi y de una encuesta a una
amplia muestra de empresas europeas.

Las organizaciones deben completar un proceso de tres fases para gestionar sus
intangibles:

1) Identificacion

2) Medicion

3) Gestion
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1. Fase de Identificacion

Durante esta fase la organizacion se debera centrar en la identificacién de lo que
podemos denominar Recursos Intangibles Criticos, que son aquéllos directamente
relacionados con sus objetivos estratégicos.

Una vez identificados estos recursos, habra de conocer la manera de conseguir que
éstos se generen o se incrementen. ¢Cudles son las actividades por las que la
organizacion podria crear o aumentar su stock de Recursos Intangibles Criticos? De
la misma manera sera preciso conocer cuales son las actividades que destruyen el
valor de dichos recursos.

Como resultado de esta primera fase, la organizacion dispondra de un mapa o red de
sus intangibles, descritos en forma piramidal (ver Figura 6). Para cada objetivo
estratégico habra identificado los Recursos Intangibles Criticos y para cada uno de
éstos, habra identificado la forma de proceder para poder incrementarlos a través de
otros recursos intangibles y de las actividades que de forma positiva 0 negativa estan
afectando a su valor.

Figura : La Red de Intangibles

CREACION DEL VALOR

1 1

OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGICO N° 1 ESTRATEGICO N° 2
A
Recurso Intangible Recurso Intangible Recurso Intangible
Criticon® 1 Criticon® 2 Criticon® 3

o RECURSOS INTANGIBLES
o ACTIVIDADES

= Que generan o incrementan
*  Que destruyen o impiden crecer
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2. Fase de Medicion

Una vez que se han identificado los Recursos Intangibles Criticos y se ha construido
la piramide o red de relaciones entre intangibles y sus actividades, la organizacién
tendra que definir indicadores especificos que sirvan como variable proxy para medir
cada uno de los intangibles. Se trata por tanto de identificar indicadores, ya sean
financieros o no financieros, para medir los recursos intangibles.

Estos indicadores podran ser genéricos, especificos del sector o especificos de la
empresa. Los indicadores pertenecientes a los dos primeros grupos seran de mucha
utilidad en el caso de que se tenga como objetivo la realizaciébn de comparaciones
con los indicadores de otras organizaciones.

En el caso de la empresa tenga como Unico objetivo la gestion interna de su Capital
Intelectual, no buscara definir indicadores similares a los de otras empresas sino una
lista propia que, lejos de ser estatica en el tiempo, evolucionara a medida que vayan
desarrollandose instrumentos que permitan realizar medidas mas ajustadas de los
recursos intangibles a través de nuevas tecnologias, por ejemplo : que vaya
variando con el tiempo la red de intangibles de la organizacion.

Para medir las actividades en las que se incurre para lograr incrementar sus recursos
intangibles, la organizacion podra tener en cuenta la relacion existente entre el coste
gue impliquen y el incremento del recurso intangible al que afectan. No obstante,
puede ocurrir que se considere una actividad tan sumamente critica para conseguir
el objetivo estratégico, que a la empresa no le resulte necesario (ni econémico)
calcular dicho coste, sino que se conforma con estimar la existencia de una
correlacion positiva entre la actividad llevada a cabo y el valor de los recursos
intangibles. Seria ademas deseable que la organizacion fuera capaz de establecer el
vinculo que existe con los indicadores tradicionales de rendimiento.

3. Fase de Gestion

Una vez desarrollado e implantado el sistema de medicion, las organizaciones deben
analizar sus resultados internamente. Se trata ahora de conocer los niveles éptimos
a los que se quiere llegar de cada recurso intangible critico, ya que no siempre se
pretendera maximizarlos, y de tomar las decisiones oportunas y necesarias para
conseguir los objetivos estratégicos en el futuro.
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El modelo Meritum, finalmente, nos permite concretar la formacion como una forma de
inversion en capital intelectual’. El modelo Meritum, como los desarrollos de los
diferentes modelos relativos al capital intelectual, nos proporcionan caminos paralelos al
del VAN para primero poder listar las diferentes alternativas formativas en funcién de
objetivos estratégicos, valorarlas y establecer comparaciones con relacion al coste de las
mismas y tener un patrén para su evaluacion.

3.8 Resumen de los métodos

Un estudio de la PriceWaterhouse & Coopers de las empresas espariolas (2001), dice
que el 70% de las empresas respondié que no utiliza indicadores técnicos de mediciéon
para sus proyectos de GC. Aquellos gue emplean algun sistema de medio de medicion
lo hacen principalmente para ver la evolucion del propio proyecto de GC (37%) vy, de
forma secundaria, para la gestion del negocio o como parte de la informacion a terceros.
Entonces, podemos considerar que para poder gestionar el capital intelectual en una
organizacion se requiere desarrollar:

Una vision muy clara del papel que juega el capital intelectual en el futuro competitivo
de la empresa, su importancia y sus implicaciones.

Un proceso de desarrollo del capital intelectual que considere, de acuerdo con la
experiencia de la empresa Skandia sefialada por Leif Edvinsson, la identificacion del
problema y el convencimiento del resto de la organizacion, el desarrollo de una
taxonomia del capital intelectual y de un conjunto de indices de desempefio, la
decision de actuar a varios niveles de la empresa sobre los nuevos conceptos, el
desarrollo de una tecnologia que facilite el empaque y transparencia del
conocimiento asi como sistemas de comunicacion para compartir el conocimiento, la
captacion del uso de tecnologia organizacional empacada mas la propiedad
intelectual generada, y el cultivo sistematico de la innovacion como competencia
central de la organizacion.

Un plan global de gestion que sirva de marco estratégico y que fije el rumbo a seguir,
asi como las principales lineas de accién. Con estrategias ad-hoc que orienten sobre
el uso y proteccion del capital intelectual y determinen positivamente la viabilidad del
plan.

Un entorno adecuado para la creacion, uso y diseminacion de los conocimientos
(algunos hablarian de una cultura organizacional emprendedora). Esto significa
contar con una base institucional de apoyo, que incluya el respaldo de la alta
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direccién, una filosofia minima de gestion, procedimientos claros de gestion,
infraestructura suficiente, activos comerciales y contractuales desarrollados, e
incentivos para el personal.

Un conjunto de propositos y politicas sobre el manejo del capital intelectual en la
organizacion. Politicas sobre la creacion, proteccion, diseminacion, utilizacion,
explotacion, almacenamiento, auditoria y reporte del capital intelectual.

Capacidad organizacional de gestién del capital intelectual en sus diversas etapas y
facetas: creacion, desarrollo, diseminacion, utilizacion, proteccion, documentacion.
Asi como, la gestién tecnolbgica se desarroll6 en funcién del proceso de innovacion
tecnoldgica; la gestion del capital intelectual debe crearse en funcion del proceso de
innovacion del conocimiento, de los diversos tipos de conocimiento.

La funcién de capital intelectual en la organizacion con el propésito de desarrollar el
capital intelectual de la compafiia como un valor visible y perdurable que sirva como
complemento en el balance general. El responsable de esta funcion debe forjar
vinculos con otras funciones, tales como el desarrollo de negocios, recursos
humanos e informatica. Simultdneamente debe desarrollar nuevos instrumentos de
medicién y poner en marcha programas para acelerar el proceso de compartir
informacién con toda la organizacion.

Carteras de activos de propiedad intelectual, una vez definidas las estrategias
corporativas y de negocios, y que pueden ser gestionados para su mejor utilizacion.

Una estrategia de proteccion intelectual que incluya definiciones sobre lo que se
protege, en qué momento proteger y donde, cuando debe de hacerse, quienes se
encargan de hacerlo y con qué recursos se llevan a cabo las diversas acciones de
proteccion.

Un método de valoracion de los diversos activos de capital intelectual en la
organizacion.

Aunque por tratarse de una metodologia para la creacion de valor en las empresas, la
Gestion del Conocimiento esta muy estrechamente asociada al contexto econémico de
referencia. Por tanto, a la hora de analizar la evaluacion de la GC hay que entender cual
ha sido la evoluciéon de la economia mundial en estos 15-20 ultimos afios, que en sus
comienzos, a finales de los ochenta, estaba muy enraizado en un momento de euforia
empresarial en el que las tecnologias de la informacién y la propia GC llegaron a ocupar
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un espacio imprescindible en cualquier tipo de organizacién. En el contexto de la
economia actual, de clara recesion, a la que se han afadido las consecuencias de la
desafortunada guerra de lIrak, la GC ha pasado a tener una percepcién de menor
importancia en el ambito empresarial. De hecho algunos de nuestros colegas, con
puestos de responsabilidad en empresas especializadas en programas de implantacion
de GC, estan teniendo algunas dificultades, sufriendo la insoportable revancha de los
Directores Financieros o Controllers, que, para que engafarnos, nunca fueron muy
entusiastas a la hora de defender el papel y el valor de los intangibles en sus propias
organizaciones.

En lo referente a la propia evolucion de la GC tanto en su desarrollo conceptual, como
en él practico, creo que ha habido un desarrollo l6gico, con distintas fases:

En un primer momento, la GC tenia un caracter todavia muy teérico y conceptual; I6gico,
pues se trataba de establecer los fundamentos y definiciones de una nueva metodologia
gue desplazaba los conceptos clasicos en el analisis y creacion de valor por otros de
caracter intangible.

Efectivamente, la concibo precisamente como un proceso evolutivo en el que las
organizaciones tratan de generar valor mediante la aplicacién de modelos mas o menos
avanzados de Gestion del Conocimiento.

Y es, precisamente, por eso, por lo que considero que la implantacién de programas de
GC se esta llevando a cabo de forma gradual, adaptandose cada organizacion a los
parametros de la GC que lo son més préximos y faciles de implantar.

La segunda fase, su caracteristica mas apreciable residia en la implantacion de las
nuevas tecnologias de la informacion y de la comunicacion (TIC). Podemos convenir que
sin las TIC no hay GC, pero también convenir que la GC es mas que la implantacion de
nuevas tecnologias.

Por ultimo, creo que existe una tercera fase, en el desarrollo de los programas de GC,
gue seria, en mi opinién, en la que estamos incursos ahora mismo, en la que el acento
en la implantacion se ha desplazado hacia el capital humano, las personas, el
aprendizaje, etc.
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CAPITULO IV.
MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA LA UNIVERSIDAD

Como resultado de lo contenido en los capitulos anteriores, presento un modelo de
implantacion de Gestion del Conocimiento orientado a generar ventajas a la
universidad publica en el Peru. El proyecto propuesto pretende abarcar lo siguiente:

41 Objetivo Esperados

1. Identificacion del mapa de conocimiento existente (¢quién sabe qué?)

2. ldentificacion de las necesidades de desarrollo de competencias por parte de las
personas y los equipos;

3. Identificacion de los flujos que permitan la transmision del conocimiento tacito y
explicito. Identificar 'y  gestionar el mercado del conocimiento;
- la comunicacion que debe acompanfar al proyecto de implantaciéon. La generacion
de la confianza necesaria en el sistema,;

4. Analizar los sistemas de transferencia de conocimiento desde el punto de vista de
las necesidades de las personas;

5. Revisar y adecuar las politicas de evaluacion y reconocimiento a los objetivos.

4.2, Etapas del Modelo

El siguiente modelo, no incluye el detalle riguroso de todas las etapas que son
mencionadas a continuacion, sino las que se consideran de mayor importancia.

\ \ \

Analisis de Disefio de la \Disefio de la \mplementacion \Mediciones
la situacion Estrategia rquitectura Y pruebas

actual V V V

Este modelo consiste:
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4.2.1 Andlisis de la Situacion Actual

El objetivo de esta etapa es comprender el rol de conocimiento en torno al nuevo valor
de la universidad, las fuentes de conocimientos y el uso. Esto nos servirda para
desarrollar los planes de implementacién. Las principales actividades son:

Establecer el equipo de trabajo. Este equipo tendra dos componentes:

1. El Agente de direccion, llamado también el CKO (Chief Knowledge Officer). Es vital
escoger a la persona apropiada.

2. Los agentes de equipo, formado por aquellos que se vean afectados por el proceso
de andlisis (cambio en los planes curriculares), quienes pueden influenciar en los
procesos (Vicerectorados, Administracion o Sistemas), entre otros.

Construir un "mapa de situacion" del sistema educativo con el fin de identificar areas o
unidades prioritarias de intervencion y tipos de intervenciones necesarias, de manera de
garantizar igualdad de oportunidades de aprendizaje y focalizar consecuentemente los
recursos. Este mapa debe contener:

1. Establecer que entiende la universidad como “conocimiento”. Esta definicion debe
estar enraizada en la propuesta de “valor” de la universidad.

2. Establecer la posicion estratégica actual. Este debe tener un analisis de
competencia y un andlisis de participacion en el mercado, en lo posible debe ser
integral del ambito educacién superior.

3. Analisis de capacidades, en donde la capacidad de la universidad es lo que se
puede hacer como resultado de desarrollar o coordinar las facultades u
organismos trabajando juntos. Al identificar las capacidades se establecen las
instancias rutinarias y las practicas de coordinacién que definen el actuar de las
facultades. Es decir, asi como la empresa Philips su capacidad son los medios
opticos, Intel son los microprocesadores, una universidad son los profesionales
competentes, investigaciones, entre otros.

4. Andlisis del conocimiento. El identificar las categorias del conocimiento que
existen requiere determinar las fuentes internas y externas, tales como los
conocimientos estructurados (procedimientos, normas), las Investigaciones y
Desarrollo (I + D) en las facultades, relacion con sus clientes (ya sea colegios
para la admision de nuevos estudiantes o empresas interesadas en generar
sinergia en el conocimiento universitario). Es muy probable que se detecten redes
de conocimientos informales organizadas a través de proyectos locales. Esta
etapa también se le llama como “mapa de conocimiento”, el mismo que tiene que
ser facilmente accesible, flexible e intuitivo. Este mapa debe asegurar que todos
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los usuarios conozcan lo que tienen a su disposicion; contribuyendo a mejorar la
agilidad en la comunicacion interna en el seno de la universidad.

5. Circuitos internos de relacion entre las Facultades u otras entidades.

6. Sistema de colaboracién operativa (correo interno, agendas compartidas,
carpetas publicas)

7. ldentificar y prever los “impactos” de los cambios y las resistencias que se
pueden derivar de ellos.

4.2.2 Desarrollo de una Estrategia de Conocimiento

El desarrollo de una estrategia esta orientado a establecer el puente que permita a la
universidad ir de donde esta hacia donde quiera estar y en quien quiere ser en el futuro.
Esta estrategia tiene como objetivo establecer los planes de desarrollo orientados a
establecer los rumbos directivos de los proyectos de Gestion del conocimiento dentro de
la universidad.

Evaluacion de competencias centrales. Se recomienda identificar aquellas competencias
gue tengan un mayor nivel de frecuencia.

Andlisis de brechas de conocimiento. Una vez establecidas las competencias centrales,
es necesario establecer las deficiencias existentes en las fuentes de conocimiento que
dan apoyo que dan apoyo a aquellas capacidades. Este analisis permite establecer las
diferencias existentes entre lo que la universidad sabe y debe saber en términos de lo
gue ella desea saber.

Andlisis de recursos. Para identificar los recursos que requiere la universidad, se
propone seis categorias de recursos (financieros, fisicos, humanos, tecnolégicos,
organizacionales y reputacion). Estos estan orientados a establecer los recursos en
torno a las brechas de conocimiento detectados.

Definicion de una meta estratégica. La meta establece la direccién en torno a la cual
deben ser apuntadas las acciones. Estas metas deben tener las siguientes
caracteristicas: especifica, medible, consensual, realista, costo. Una vez establecida la
meta debe ser desglosada en objetivos de acuerdo a los niveles de operacién que sean
participes de aquella meta.

Definicion de los objetivos estratégicos. Una vez establecidas las metas y las brechas de
conocimiento para cada uno de los items, es posible jerarquizar los requerimientos y
obtener una serie de objetivos de mediano y largo plazo, los cuales estableceran los
resultados esperados del proceso de implementacion de Gestion del Conocimiento. Los
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objetivos son similares a la meta, pero se concentran en las partes del proyecto. La lista
de objetivos no debe ser muy larga. Como referencia se puede citar los siguientes:

Objetivo 1: Sensibilizar y preparar, durante los préximos cinco afios, a los actores
institucionales (internos y externos) para que asimilen los cambios necesarios requeridos
por los nuevos procesos comunicativos que se haran necesarios en lo académico, en la
investigacion, en materia de bienestar y en el campo administrativo, segun las nuevas
exigencias de la sociedad del conocimiento.

Objetivo 2: Disponer de y operacionalizar durante los préximos cinco afos, un “Sistema
de Informacion Integrado para el Desarrollo Institucional” que articulara todos los
subsistemas universitarios y pondra en vigencia los nuevos procesos comunicativos
disefiados para adecuar la institucion a las exigencias de la sociedad del conocimiento.

Objetivo 3. Readecuar el curriculo universitario de manera integral para hacerlo
pertinente a las exigencias del desarrollo con énfasis en lo regional y la creacion de
capital social

Desarrollo de alternativas. Este punto abarca el concepto de utilizacién del ingenio, la
investigacion y el sentido comun, en términos de estructurar formas de implementacion
de los objetivos tanto desde el punto de vista particular de un objetivo como desde un
punto de vista mas global de la red de objetivos.

Evaluacion y seleccidon de alternativas. En caso que el desarrollo de alternativas entre
objetivos ofrezca una serie de proyectos, los cuales poseeran caracteristicas
diferenciadoras, sera necesario establecer aquellos proyectos con menor relacién costo /
beneficio, no sélo en términos financieros, sino en términos objetivos de valoracion.

Desarrollo de planes de corto / mediano / largo plazo. En estos, se establecen, a
grandes rasgos, las actividades y acciones que seran necesarias de realizar con el fin de
dar apoyo a la tarea de desarrollar uno o varios objetivos en el contexto del periodo
necesario para cumplir el o los objetivos para los cuales sera creado.

4.2.3 Disefio de una Arquitectura del conocimiento

El desarrollo de una arquitectura apunta a establecer la base I6gica y técnica sobre la
cual se desarrollaran los diferentes proyectos de Gestion del conocimiento, con el fin de
establecer aspectos tales como:

Inversiones de TIC
Esquemas de desarrollo / integracion de software.

Esquemas de Arquitectura de Hardware
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Alineacién de los sistemas actuales con los nuevos requerimientos.

Analisis de requerimientos. Esto significa, en términos generales, comprender
los requerimientos funcionales asociados a la implementacion de cada uno de
ellos.

Andlisis tecnoldgico. Esta etapa determina aquellas tecnologias que daran apoyo
a cada uno de los proyectos de Gestibn de conocimientos. El término
“Tecnologia del conocimiento”, presentado por Nick Milton, se define como
aquellas tecnologias que dan apoyo a algunas de las actividades de la Gestion
del conocimiento (personalizacién, codificacién, descubrimiento, Creacion /
innovacioén, Captura / monitoreo.

En la actualidad, entender cual es el rol de las TICs en torno a la Gestion del
conocimiento es la pieza clave para no cometer un error de concepto. Este error
radica en entender la implantacion de la Gestion del conocimiento como una tarea de
la TIC. Las TICs proveen el marco, pero no el contenido. El contenido es una
cuestion exclusiva de los individuos. Las TICs facilita el proceso, pero por si misma
es incapaz de extraer algo de la cabeza de una persona.

Disefio de una arquitectura del conocimiento. Cada uno de los items
tecnolégicos seleccionados deberan organizarse en torno al proceso de Gestion
del conocimiento. Esto nos permitira establecer un modelo de Arquitectura del
conocimiento. Para que la arquitectura pueda denominarse del conocimiento,
esta debe dar apoyo al proceso de Gestién del conocimiento.

4.2.4 Seguimiento y mediciones

Para cada objetivo y estrategia se deben definir instancias de seguimiento y
evaluacion, asi: Para monitorear el cumplimiento del objetivo 1, los cuatro
subsistemas institucionales (académico, investigaciones, cultura / bienestar y
administrativo); para el objetivo 2 podemos incluir el papel de la Vicerrectorias y sus
respectivas decanos; entre otras formas de monitoreo. En la sociedad del
conocimiento, la autoevaluacion se impone sobre las formas ortodoxas de
seguimiento que caracterizaban los modelos de la sociedad industrial. Asi las cosas,
es el compromiso como principio béasico el que encauzara los esfuerzos realizados
en los procesos hacia el logro de los resultados propuestos. Con respecto a los
mecanismos de mediciones podemos decir el ndmero de: seminarios impartidos en
Gestion de conocimientos, sicologia organizacional, gestion en equipo, funcionarios
sensibilizados, Personal académico y administrativo acoplado a los nuevos
procesos, roles y responsabilidades, Planes de estudio reformulados y adecuados
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segun las nuevas exigencias de la sociedad del conocimiento, procesos
redisefiados, dinero invertido, entre otros.

En adicién al método, también es necesario mencionar los roles de algunos de los
participantes en este proceso de cambio.

Participantes

Estado

En los ultimos afios, vemos politicas de estado que acostumbra a los pobladores a
ser tutelados, como la asistencia en alimentos (postura por lo demas muy comoda
para la mayoria porque le resuelve el problema de la responsabilidad) y no a tomar
conciencia de que un ciudadano esta obligado a educarse no solo por su hien
particular sino en beneficio de la sociedad entera. En este sentido podemos decir que
la unica forma de acabar con un Estado tutelar es el desarrollo cognitivo de la
sociedad civil. Dicho de forma breve: una genuina sociedad civil es una sociedad del
conocimiento, una sociedad en la que el abismo que hoy impera entre conocedores e
ignorantes se debe ir reduciendo. La Educacion Publica debe contribuir a la
disminucion de las desigualdades, favorecer a la cohesion social y de esta manera
constituir en un factor fundamental para el desarrollo sostenible y arménico de los
paises del mundo. Esto debe lograrse con un redefinicién de la funcién del estado en
la ensefianza superior publica.

Directivos de la Universidad
Los miembros de Gobierno, deben ser personas comprometidos en el desarrollo de

redes soporte, como forma de romper las barreras que limitan la participacion plena
en la era del conocimiento y la difusion de la alfabetizacién digital, propiciando el
acceso Y la utilizacién de las TICs, para llegar a toda la poblacion estudiantil.

Docentes

Ante el avance de las TICs, y su aplicacion a la ensefianza, debe garantizarse por
todos los medios posibles, que todos los docentes, compartan el compromiso de
conocer las tecnologias, adaptarse a su uso para la preparacion de sus clases, y a
su cambio de rol. Es por tanto una prioridad la Formacion de los Formadores.

El docente cambia su papel de fuente principal de informacion en el proceso de
ensefianza a ser un facilitador del proceso de aprendizaje y en consecuencia debe
ser experto del como se aprende, mas alla del como se ensefia.
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Tecnologias de Informacién

Por otro lado, desde el punto tecnoldgico, dicen que vivimos en una sociedad con
predominio de la informacién, por lo tanto el reto consiste en convertir “el inmenso
arsenal” de la informacién, en conocimiento y valor efectivo en nuestras
universidades que no se quieren acostumbrarse a seguir perdiendo. Cuando se
dispone de la TICs para manejar y presentar informaciones del mas variado tipo,
¢qué queda para que los docentes hagan? Su rol no consiste en pasar
transparencias o0 manejar “un proyector multimedia”, eventualmente repitiendo parte
de lo que se puede leer en las pantallas.

Desde esa perspectiva, las TICs resultan insuficientes por si mismas para superar las
fronteras del saber establecido o para resolver los vacios de la ignorancia. Hay que
replantear a fondo las creencias sobre las que se fundamenta la educacion e impulsar
sistemas orientados a superar el marco de competencias que convencionalmente se
le asigna. Nada mas peligroso que suponer que las TICs ponen a nuestra disposicion
un inagotable supermercado de conocimientos, por cuyos “carritos” podemos
pasearnos comodamente, eligiendo a voluntad productos, marcas y cantidades.

La explosion de las TIC's ha conocido dos fases distintas de penetracion en los
entornos educacionales. La primera de ellas se corresponde con el primer proceso de
incorporacion de los recursos informaticos y telematicos en la educacién en tanto
mejora de calidad en el proceso de aprendizaje. Esta fase se ha caracterizado por un
momento de exploracion y conocimiento de las herramientas en la cual se trazaron
los primeros marcos de aplicacion y aprovechamiento de sus potencialidades.

La segunda, se caracteriza por un primer establecimiento de los marcos de
utilizacion, a cuyo arreglo ha generado la creacion de un nuevo entorno de
aprendizaje y por lo mismo una profunda transformacion del curriculo y una nueva
dinamica docente-alumno. Aunque este disefio se encuentra aun en un estado
evolutivo y en poco tiempo se vera una transformacion importante de los objetivos
curriculares a partir de la incorporacion de estas tecnologias.
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CONCLUSIONES

La mayoria de los proyectos sobre gestién del conocimiento, capital intelectual y
modelos de gestion hace referencia a las grandes organizaciones. Esto es porque
parte de la maquinaria involucrada en la GC es, por naturaleza, de mas valor (o, si se
quiere, mas imprescindible) en grandes compafias. Compartir el conocimiento es,
obviamente, mucho mas facil en una organizacion pequefia, donde cada uno ve y
puede interactuar con los demas diariamente. Sin embargo, debido a que una
universidad la informacion esta mas extendida, y la necesidad de tecnologia de
comunicacion es mayor, esto supone bajar las barreras de entrada y, con un mas
agil contacto con la comunidad universitaria, da una gran ventaja competitiva a las
universidades publicas.

Se puede decir que, a pesar de las barreras culturales y riesgos de negocio, la
inercia impuesta por la fortaleza de la economia y las posibilidades que el e-
govermenent ofrece en los actuales tiempos llevara a cada vez universidades a
tomar iniciativas en cuento a la gestion del conocimiento como un medio de extraer
valor afiadido de los activos intelectuales.

En lugar de minimizar los ambitos de estas iniciativa como medida de limitacion del
riesgo que entrafia la innovacion y experimentacion (lo cual a la vez limita el valor de
las organizaciones), las universidades deberian gestionar (y medir) los riesgos de
llevar a cabo un proyecto de gestion de conocimiento como una medida estratégica.

No obstante, no hay que olvidar que el conocimiento, y la Gestién del conocimiento,
al tratarse de activos intangibles, son facilmente volatiles y fragiles. También existe
un lado oscuro compuesto por desinformacion, decepcion, guerra de informacion, o,
simplemente, ignorancia, mas alla de las dificultades intrinsecas de rozamiento,
inercia y memoria. Segun la epistemologia, el conocimiento implica verdad o validez,
no hay que olvidar que la mas pequefia falsedad o es mas minimo error pueden
contaminar todas las cosas que una organizacion cree saber. Por otra parte, es
preciso indicar que nuestra nocion de la experiencia, es un mito.

“Siempre ha sido dificil saber mucho sobre algo que merezca la pena’ y con la
explosion de informacion que esta teniendo lugar en el Nuevo Milenio, esto se ha
hecho virtualmente imposible.

Pero pensamos que hay que encarar esta época y la revolucién que entrafia en
cuanto a Gestion del Conocimiento con una actitud optimista, pensando que todo, y
mas aun el conocimiento, esta sujeto a continua y acelerada evolucion.
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RECOMENDACIONES

Uno de los problemas mas importantes identificados en este proyecto, tiene que ver con
la necesidad de adecuar el concepto de Universidad a la forma como los procesos de
aprendizaje e innovacion se organizan y se ponen en marcha en las instituciones de
educacioén superior. Varias son, entonces, las recomendaciones que se pueden formular:

Estimular, al interior de la Universidad, una cultura de planificacién que permita
utilizar, en forma permanente y continua:

Herramientas de planificacién tales como:

- La perspectiva (planes estratégicos para sefialar un norte y para romper
tendencias e inercias).

- La prospectiva/ estratégica (que evite el determinismo y el voluntarismo)

- Los esquemas de observatorio permanente (para garantizar el seguimiento y la
evaluacion).
Vias para revisar:

- Las normas internas.
- La relacion entre la administracion y la academia.
- Los procesos de formacion (las relaciones entre los profesores, los alumnos y

los curricula).
Hacer énfasis en el desarrollo de capacidades basicas (innovacion, creatividad)

Utilizar estrategias de pensamiento estratégico que permitan ganar vision de futuro y
desarrollar capacidades (ie, inteligencia emocional para crear alternativas,
creatividad y pensamiento de largo plazo, metodologias y procesos de aprendizaje) y
valores para acompafar la elaboraciéon de planes de accion.

Favorecer procesos de participacion efectiva de la comunidad universitaria (abajo
hacia arriba) que conlleven a un cambio organizacional duradero.

Intensificar la vinculacién de la Universidad con el sector productivo y empresarial
para propiciar:

- La definicion de competencias profesional.
—La coherencia entre el perfil profesional propuesto para una carreray las
expectativas y demanda de conocimiento innovador.
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- La conformacion de equipos y comunidades del conocimiento orientadas a la
generacion de capital intelectual.

- Programas de cooperacion educativa como estrategia de formacion profesional y
transferencia de conocimiento.

Favorecer relaciones verticales y horizontales entre las distintas areas del
conocimiento cientifico, humanistico y tecnolégico.

Pautas y lineamientos generales referidos a la formacion de comunidades y
cultura de conocimiento y a la gestion estratégica y funcional de
conocimiento.

Profesionalizacion de los equipos de direcci6n universitaria y el
fortalecimiento de la capacidad de pensamiento estratégico.

Construccion de comunidades de aprendizaje

Fortalecer el capital relacional de la universidad con todas aquellas instituciones que
contribuyan al logro de los objetivos de los programas de formacion.

Incentivar la participacion de la alta direccion en el liderazgo de las comunidades de
conocimiento.

Identificar los contenidos mas atractivos para cada colectivo relacional de la
universidad.

Construir comunidades de aprendizaje configurando redes tematicas para el
desarrollo de nuevos conocimientos, asegurando la participacion del sector
académico, empresarial y gubernamental (“cluster” de aprendizaje innovador).

Conformar grupos de trabajo (directivos, docentes, estudiantes, egresados,
empresarios) con base en necesidades, objetivos y medios comunes vy
complementarios.

Consultar con egresados y antiguos alumnos las necesidades de formacion
detectadas en el ejercicio de sus profesiones para orientar, de esta manera, la oferta
de educacion continua.

Asegurar, a través de los responsables de la gestion académica y administrativa,
procesos permanentes de comunicacion y transferencia de conocimiento al entorno
socioeconémico.
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Crear espacios virtuales de integracion a través de los cuales sea posible ofrecer
soluciones a las necesidades de formacion de egresados, antiguos alumnos,
profesores y empresas.

Identificar las tareas y responsabilidades que cada uno de los miembros de la
comunidad académica debe desempefiar.

Propiciar espacios que le permitan a pares académicos y de investigaciébn compartir
Sus experiencias cognitivas.

Potenciar las fortalezas y minimizar las debilidades de los colectivos de trabajadores
del conocimiento que conforman una comunidad, creando espacios que les permitan
interactuar en forma efectiva.

Disefiar y poner en marcha iniciativas institucionales de cooperacion entre unidades
académicas dedicadas a la docencia o a la investigacion.

Incentivar la incorporacion de lineas de investigacion cuyos resultados puedan ser
facilmente transferibles al entorno socioeconémico.
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