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introduccion

n una sociedad que se transforma profunda-

mente es importante hacer una revalorizacién

de la actividad empresarial, ya que las orga-
nizaciones enfrentan constantes y vertiginosos cam-
bios. La globalizacion es uno de los fendmenos mas
representativos de finales de siglo pasado. Esta se
acentGa después de la segunda guerra mundial, y en
su aspecto econémico (abarcando ademas aspectos
politicos, cientificos y culturales, entre otros) se re-
fiere a la tendencia creciente de los flujos internacio-
nales de capital, comercio, servicios y tecnologia en
el contexto de la economia mundial; sin embargo,
dicha tendencia se ha visto acelerada, particularmen-
te a partir de la década de los ochenta.

Aungue ha sido una configuracién excluyente, el
proceso de globalizacién ha estimulado el crecimiento
de la economia mundial. Esta tensién econémica es de
gran importancia para entender el patron de desarrollo
econdémico. Asi, la imitacién de patrones de consumo,
el poder de la competitividad, y los cambios tecnol6-
gicos experimentados en las décadas de los ochenta y
los noventa (transporte, informéatica-cibernética, teleco-
municaciones y otros), son los dinamizadores de los
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procesos de globalizacién, transnacionalizacién y
regionalizacion. Por lo que al mismo tiempo es nece-
sario reflexionar acerca del compromiso de competiti-
vidad que debe existir en el sistema empresarial, donde
las empresas mundiales de “alto valor” evolucionan
hacia una asociacién internacional de gente capacita-
da, cuyos conocimientos se combinan entre sf.

La clave entonces es la competencia mundial de
las corporaciones para vender y comprar conocimien-
tos de alto valor en un mercado “abierto”. Por lo
tanto, en dicho mercado los activos intangibles estan
siendo revaluados, pues los activos fisicos como la
maquinaria, los edificios, las instalaciones, los
inventarios y los depésitos bancarios, (entre otros) han
perdido valor ante éstos, que tienen su origen en los
conocimientos, habilidades, cultura, valores y actitu-
des de las personas que forman parte de la organi-
zacion; es decir, comprenden los conocimientos tacitos
o explicitos que generan valor, por lo que en el
presente trabajo se trata de hacer una reflexion sobre
la importancia de la gestién del conocimiento y sus
efectos en la globalizacién, como respuesta a las
exigencias de competitividad de los mercados mun-
diales en cuanto a la formacioén y crecimiento de los
recursos humanos en las organizaciones.
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El objetivo de la presente exposicién es ayudar a
visualizar el papel del conocimiento en la gestion de
las organizaciones, visualizando la agregacion de valor
y el componente estratégico del mismo.

La gestion del conocimiento
_

Los métodos tradicionales utilizados para el desem-
peno de las organizaciones, tales como la racio-
nalizacién administrativa, la simplificacion de
procedimientos, la automatizacion, el trabajo en serie,
etc., no dan respuesta a los requerimientos actuales
de las organizaciones e instituciones, en particular de
aquellas que manejan estructuras organizacionales
pesadas y poco flexibles, cuantiosos volimenes de in-
formacion, diversas lineas de productos y que poseen
paradigmas organizacionales rigidos. La razén del
fracaso de las soluciones tradicionales, tal vez, se
deba a que muchas de estas estrategias, sistemas de
mecanismos de control y estructuras organizaciona-
les provienen de épocas con distintas condiciones en
el ambiente competitivo.

Surge entonces como consecuencia légica la
pregunta: ;Qué alternativa se presenta ante esta si-
tuacion? La respuesta esta en utilizar los conocimien-
tos en todos los procesos.

Conocimientos e informacion

Antes de entrar en el andlisis de la gestién de cono-
cimientos es conveniente establecer la diferencia entre
conocimientos e informacién. En su trilogia sobre la
gestion de conocimientos, Karl Wiig (1993) sienta las
bases de la reflexion sobre los conocimientos corpo-
rativos. Su definicion ilustra claramente esa diferen-
cia: “Los conocimientos se componen de verdades y
creencias, perspectivas y conceptos, juicios y expec-
tativas, metodologias y cémo hacer.

Los conocimientos se acumulan, se organizan, se
integran y se conservan durante largos periodos de
tiempo para estar en condiciones de ser aplicados a
situaciones y problemas especificos. La informacién
consta de hechos y datos que se organizan para des-
cribir una situacién o un problema determinado. Pos-
teriormente, los conocimientos se aplican para interpretar
la informacién disponible sobre una situacion concreta
y decidir como hay que afrontarla” Wiig (1993:25).

sQué es la gestion de conocimientos? A continua-
cion se presentan varias definiciones:

La gestion del conocimiento es la combinacion de
sinergias {(entre lo tecnolégico y lo humano) entre
datos, informacion, sistemas de informacion y la
capacidad creativa e innovadora de seres humanos
(http://www.eseune.edu).

Ledesma (2001:1) definié la gestion del conoci-
miento como “la disciplina aplicada a maximizar el
retorno del valor intelectual. Este consiste en el co-
nocimiento que han acumulado los miembros de la
organizacién dentro y fuera del ambiente laboral. Es
la capacidad de procesar este conocimiento con
tecnologia de la informacion, asi como la habilidad
innovadora y creativa de la gente”. Mientras, Carrién
Maroto, (2000:3), la define como un “conjunto de
procesos y sistemas que permiten que el Capital
Intelectual de una organizacién aumente en forma
significativa mediante la gestion de sus capacidades
de resolucion de problemas de forma eficiente, con
el objetivo final de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo”.

La gestién de conocimientos es un proceso com-
plejo integrado por varios miniprocesos donde el
primer paso consiste en identificar los conocimientos
que se pueden considerar un activo, que a su nivel,
todos los conocimientos son un activo. De acuerdo
a Wiig (citado por Brooking, 1997:177) los conoci-
mientos se pueden dividir en cuatro niveles concep-
tuales:

- Establecimiento de objetivos o conocimientos
idealistas. Se refieren a los conocimientos de vi-
sién, meta y paradigma. Se utilizan para identificar
lo que es posible y crear nuestros propios obje-
tivos y valores (conocimientos por qué).
Conocimientos sistematicos. Se refieren a los cono-
cimientos de la metodologia del sistema, esquema
y referencia. Recurrimos a estos conocimientos para
analizar un razonamiento con profundidad y para
sintetizar nuevos enfoques y alternativas (conoci-
mientos qué).

Conocimientos pragmaéticos. Relativos a la toma
de decisiones y a los conocimientos objetivos. Son
practicos y en su mayoria explicitos. Se usan en
el trabajo diario y para tomar decisiones explicitas
(conocimientos como).

Conocimientos automaticos. Se refieren a los cono-
cimientos de funcionamiento automatizado. La
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mayorfa de ellos se han transformado en conoci-
mientos tacitos, se utilizan para realizar tareas sin
razonamientos conscientes.

El uso de las cuatro categorias citadas anterior-
mente permite ordenar los conocimientos atendien-
do al grado de interés que despierta cada uno de
ellos. Asi, aquel tipo de conocimientos que sea el
mas valioso para la organizacién sera el que de-
terminara cuales son las técnicas que ésta habra de
utilizar para capturarlos y documentarlos (véase

den tocar, si se pueden identificar y clasificar ade-
cuadamente. Una clasificacién clara y sencilla es la
siguiente (Viedma, 2000):

1. Activos de competencia individual. Se refieren a
la educacién, experiencia, conocimientos, habi-
lidades, valores y actitudes de las personas que
trabajan en la empresa. No son propiedad de la
organizacion. Esta contrata el uso de estos activos
con sus trabajadores. A este conjunto de acti-
vos se les denomina también Capital Humano.

figura 1). 2. Activos de estructura interna. Se refieren a la

Siguiendo con el anélisis del conocimiento, se estructura organizativa formal e informal, a los mé-
puede afirmar que éste forma parte de los activos todos y procedimientos de trabajo, a las bases de
intangibles de la organizacion, por lo que se hace datos, a la I+D (investigacion y desarrollo), a los
necesario definirlos de la siguiente manera: Activos sistemas de direccion y gestion, y a la cultura de
intangibles son una serie de recursos que pertenecen la organizacién. Estos activos son propiedad de la
a la organizacioén, pero que no estan valorados desde organizacién y algunos de ellos pueden proteger-
un punto de vista contable que, aunque no se pue- se legalmente (patentes, propiedad intelectual, etc.)

FIGURA 1

Proceso de Gestion de Conocimientos

EMPRESA Requisitos

IDENTIFICACION

DISEMINACION
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3. Activos de estructura externa. Se refieren a la cartera
de clientes, a las relaciones con los proveedores,
bancos y accionistas, a los acuerdos de coopera-
cion y alianzas (estratégicas, tecnolégicas, de
produccién y comerciales), a las marcas comer-
cialesy a la imagen de la organizacion. Estos activos
son propiedad de la organizaciéon y algunos de
ellos pueden protegerse legalmente.

Segln Joel Barker (citado por Tissen, 2000:9), “en
el siglo XXI las propiedades intelectuales corporativas
seran mas valiosas que sus activos fisicos”, por lo que
actualmente se estd reconceptuando el trabajo en
funcion del"conocimiento, donde el analisis compa-
rativo de las relaciones laborales se centran en la
difusién transcultural de los sistemas de trabajo; se
habla mucho del conocimiento como fuente de
ventajas competitivas y de la forma de coémo se genera
el mismo. El conocimiento de este proceso abre nuevas
oportunidades para los empleadores, incluida una
mayor comprensién de la difusién transcultural de
la innovacion.

Asi, para la innovacién y el conocimiento se re-
quiere del desarrollo de capacidades en funcién de
dos elementos: “las practicas de trabajo existentes y
de las rutinas organizacionales, y el manejo exper-
to de los recursos” (Medina y Espinoza, 2000:33).

Hoy, los sistemas de trabajo flexibles, ademas de
generar una participacion directa de los trabajadores
en las relaciones laborales, donde lo mas importante
no son las practicas laborales formales por si mismas,
sino la manera de cémo adquieren, comunican y usan
explicita y tacitamente el conocimiento las personas
que realizan el trabajo, tomando en consideracién la
movilizacién, transferencia y uso del conocimiento
para crear valor, contribuir a elevar los estandares de
vida, mejorar la satisfaccion y el crecimiento humano,
y desarrollar sus capacidades, las cuales se definen
como “la habilidad para un equipo de recursos de
realizar una tarea o actividad, y los recursos son la
fuente de las capacidades de la empresa, las capa-
cidades son fuente de sus ventajas competitivas” (Amit
y Schoemaker, 1993:35)

De esta manera, se puede decir, que el trabajo
impulsado por el conocimiento es el proceso me-
diante el cual los individuos y los grupos llegan a
comprender nuevas practicas de trabajo, muchas de
éstas importadas de aquellas organizaciones interna-
cionales que debido a la apertura mundial se han
venido adoptando. Asi, este proceso de difusion se

centra en la generacion y distribucién del conoci-
miento, donde las personas, sus practicas laborales
y el conocimiento compartido que generan son la
vanguardia de una transformacién global (Cutcher-
Gershenfeld, 2000).

Otro aspecto sobre el cual hay que reflexionar es
acerca de hasta qué grado es determinante la tecno-
logia para fomentar el conocimiento en una organi-
zacion, (o viceversa), ya que se aprecian dos aspectos
que parecieran opuestos, pues se ha planteado que
algunos tipos de tecnologia implican ciertos resulta-
dos; por ejemplo, que las técnicas de produccién en
masa son esencialmente deshumanizantes, mientras
que las nuevas tecnologias de la informacion facilitan
de manera inevitable el flujo de la misma.

Entonces el sistema de trabajo y la tecnologia no
pueden comprenderse cabalmente sin tomar en cuenta
a las personas, la capacitacion, las relaciones en-
tre sindicato y administracion, y los procesos de
interaccién. De hecho, todo el concepto de inversién
de capital cobra un significado mucho mas amplio
que el dinero empleado en equipos e instalaciones
y se expande para incluir lo invertido en la seleccion,
capacitacion y desarrollo de la fuerza de trabajo.

Es la difusion de estas capacidades de generar y
adquirir conocimiento, mas que las précticas de
trabajo tangibles o los sistemas técnicos, lo que cons-
tituye la fuente clave de las ventajas competitivas, por
lo que el éxito en una economia globalizada exige
un mayor interés en la difusién de la innovacion y
en los sistemas de trabajo, impulsado por el conoci-
miento.

La difusion es el resultado de un proceso de crea-
cion de patrones en el que existen ideas comunes y
acuerdos mutuos (Rogers, 1983:10). Por esto, en los
centros laborales se tienen las caracteristicas necesa-
rias para crear conocimiento: personas, informa-
cién y mecanismos de creacién, en muchas ocasiones
en forma conjunta. Sin embargo, existen grandes di-
ferencias en la manera como se ven y despliegan
estos componentes esenciales. Tales diferencias
afectan este proceso y sus relaciones. Cuando los
trabajadores combinan su conocimiento individual y
sus experiencias comunes, a fin de desarrollar una
solucion a un problema en el centro de trabajo, se
crea conocimiento (Cutcher-Gershenfeld, 2000).

Asi, los sistemas de trabajo, impulsados por el
conocimiento, especialmente en el contexto de la
difusién global, ayudan a resolver dilemas adminis-
trativos tradicionales, que ademas requieren del
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liderazgo que debe existir en todos los niveles y apoyar
formas alternativas de pensar sobre los conceptos de
conocimiento, confianza, inclusién y poder. Cada uno
de estos factores influye en las funciones que desem-
pefian las personas en los centros de trabajo. La
colaboracién desata el conocimiento tacito y produ-
ce una correspondencia con los intangibles, corres-
pondencia que permite a las organizaciones percibir
las ideas como oportunidades y reconceptuar el
conocimiento explicito y las innovaciones tangibles
en un ordenamiento productivo para la organizacioén.

El valor dé¢l conocimiento

En términos generales, el conocimiento resulta de la
confluencia de dos elementos vinculados: a) La ex-
periencia, entendida como efecto de la acciéon huma-
na en un contexto determinado y basada en saberes
adquiridos del entorno (a través de los mecanismos
de formacion social: la familia, las interacciones per-
sonales, la escuela, la capacitacion, etc.), que funda-
mentan todo proceso de generaciéon de conocimiento;
y b) El aprendizaje, que es la retroalimentacion de y

con los mecanismos de formacién social que existen
en el entorno y que se estructuran en la practica, y
por lo tanto, constituye la fuente del nuevo saber
(Gutiérrez-Cuevas, 2000).

Para Drucker (1976), el éxito de la gestion depen-
de de la capacidad de conseguir que las organi-
zaciones, es decir, las personas que las integran,
conviertan la informaciéon que suministra permanen-
temente el entorno en nuevo conocimiento. Dicha
capacidad permite, entre otras cosas, orientarse correc-
tamente, aprovechar las oportunidades, racionalizar
el uso de los recursos tangibles y, fundamentalmente,
crear mas valor.

“La creacion de valor a largo plazo demanda
enfocarse en la gente. Se debe construir una organi-
zacién donde la gente quiera satisfacer a los clientes,
lo cual, a su vez, requiere responder a una variedad
de necesidades y puede ser tan frustrante como
gratificante, es decir, debe implementarse una estra-
tegia a través de la gente” (Gubman, 2000:5).

Los conocimientos que crean valor son la clave del
éxito en las organizaciones inmersas en la era de la
globalizacién que buscan competitividad dentro
del contexto econémico, politico, social y tecnolé-
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gico actual. Surge entonces el valor de conocimiento,
que es “el potencial que tiene una organizacion para
afiadir valor, el cual depende de dos importantes ingre-
dientes: el nivel de servicio que ofrece y su intensidad
de conocimiento, ademéas del grado en que dicha
organizacion utiliza el conocimiento para crear pro-
ductos o servicios” (Tissen, 2000:10).

Lo anterior ha permitido que las organizaciones
reorienten o establezcan una nueva vision estratégica
basada en estos nuevos factores a considerar. A su
vez es necesario enfocar de una manera sistematica
la implementacion de esta estrategia a través de las
personas y para que esta Gltima se convierta en una
estrategia/del conocimiento que gufe la creacién
de éste para transformarse en valor de mercado.

Cuervo (citado por Camisén, 2000), afirma que “el
centro de toda estrategia es la obtencién de bene-
ficios a partir de los recursos y capacidades que con-
trola la empresa, como son sus activos fisicos y
financieros, el capital humano, los activos intangibles
(como las marcas), reputacién, el cémo hacer, expe-
riencia y tecnologia. Las capacidades son basicamen-
te consecuencias de la accién de la direccién para
movilizar los recursos mediante la generacion de un
sistema de rutinas organizativas y de una cultura,
resultado de un proceso de aprendizaje colectivo”.

Cualquier conocimiento nuevo que crea una orga-
nizaciéon debe contar con un requisito muy sencillo:
agregar valor. S6lo asi serd un conocimiento con
ventaja competitiva. Por esto debe existir un vinculo
claro y positivo entre |a estrategia empresarial de una
organizacion y el desarrollo y uso del conocimiento
en la misma.

Cabe sefalar que una ventaja competitiva sélida
exige que sea duradera y sostenible. Ahora, se afiade
que una ventaja competitiva sélo puede ser duradera
si estd basada en recursos con ciertos atributos. Los
recursos que renen dichos requisitos se denomi-
nan recursos criticos {(Wernefelt, 1984), factores es-
tratégicos, (Barney, 1986,1991) o activos estratégicos
(Amit y Schoemaker, 1993), y su permanencia sera
una buena medicién de las competencias distintivas
de la organizacion.

Andrew Carnegie (citado por Tissen, 2000:24), con-
sidera que “el Gnico capital irreemplazable de una
organizacién es el conocimiento y la capacidad de sus
gentes, y la productividad de ese capital depende del
grado de eficacia con que esas personas comparten su
competencia con quienes pueden utilizarla”.

Se ha dicho anteriormente que en la gestion del
conocimiento la llave para el éxito de una organi-
zacion sera su capacidad para afnadir valor, de modo
que se introduzca en una espiral de valor ascendente
y continuo. Para conseguir esto se necesitan seis
capacidades basicas: (Tissen, 2000:35,36)

Capacidad de produccion
Capacidad de respuesta
Capacidad de anticiparse
Capacidad para crear
Capacidad para aprender
Capacidad para perdurar

S Ut AW N —

La creacién de estas capacidades implica una nueva
clase de organizacién que sea efectiva y eficiente
a la hora de elaborar conocimientos y afadir valor,
para lo cual es necesario responder a las siguientes
interrogantes:

— C6émo se puede convertir el conocimiento que se
tiene en algo que puede afadir valor a los mer-
cados en los que se opera?

— Coémo se puede generar un conocimiento signi-
ficativo en lugar de inundar a la organizacién con
informacién indiscriminada?

— ;Coémo se puede crear una organizacién que
fomente el conocimiento, en la que todos estén
convencidos de la aportacién que el conocimien-
to puede hacer para que tenga éxito?

;Como se puede dirigir una plantilla que ird con-
virtiéndose cada vez mas en trabajadores o
profesionales del conocimiento, motivandoles a
generarlo y compartirlo con sus compafieros sobre
una base estructurada? (Tissen: 2000:27-34)

Estas son cuatro preguntas en la gestiéon del cono-
cimiento: una gestion del conocimiento basada en el
valor, que es un enfoque integrado y armonioso que
ayuda a disefiar e implementar lo siguiente:

1. Las estrategias inteligentes: muestran cémo crear
y aumentar el conocimiento que dara valor a la
organizacion.

2. Organizaciones inteligentes: en las que la clave es
crear organizaciones basadas enteramente en
el proceso y el trabajo en equipo.

3. Profesionales inteligentes: que ofrecen las herra-
mientas con las que se dara forma a la actitud y
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a las competencias clave con la ayuda de mo-
tivacion innovadora, valoracion y sistemas de
recompensa.

4. Conocimiento inteligente: muestra cémo desarro-
llar conocimiento completamente enfocado y
emplea los procesos de gestion adecuados para
hacer que permanezca visible (Tissen, 2000:36)
(véase figura 2).

FIGURA 2
La gestion del conocimiento basada en el valor
combina los puntos fuertes de ambos enfoques
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Fuente: Tissen, R., (2000) Valor del conocimiento, pag. 36. Edit. Prentice Hall.

Algunas organizaciones son completamente cons-
cientes de la creciente importancia del conocimiento
y estan investigando nuevas formas de medir y contro-
lar el capital intelectual para reflejarlo en la hoja de
balance. Estas mediciones del valor del capital inte-
lectual se centran en el potencial econémico de una
organizacion. El enfoque proporciona la informacién
necesaria para utilizarlo como un activo e identifica
sus competencias centrales, sus puntos fuertes, y los
débiles.

Un aspecto desafiante es que el valor de una
competencia central, al igual que el de cualquier otro
intangible, es variable. De hecho, su valor cambia
constantemente debido a las condiciones de merca-
do actuales y seglin su estrategia empresarial. Cuan-

do una organizacién encuentra una aplicacion nueva
y prometedora para una de sus competencias centra-
les su valor aumenta, por lo que no hay duda de que
en la gestion del conocimiento se necesitaran nuevas
herramientas para determinar el valor de una orga-
nizacion.

El reto va incluso mas alla. No es solamente una
cuestion de gestién del conocimiento, sino de utili-
zarlo para crear valor. Esto requiere un enfoque mucho
mas activo que el simple calculo del valor del cono-
cimiento existente en una organizacién, y después se
debe hacer todo lo posible para asegurar que el valor
aumente. De hecho, significa trabajar con el cono-
cimiento como una fuente de ventaja competitiva.

Hoy, la gestion del conocimiento se desarrolla
impulsada por los acontecimientos que estan tenien-
do lugar en el mundo que nos rodea. Ciertamente,
la tecnologia desempefia en este proceso una funcién
de impulsar el desarrollo, pero también existe |a fuerza
atractiva de las organizaciones que se centran en
causar un impacto positivo de la sociedad, en lugar
de concentrarse en sus propios intereses de aumen-
tar el valor de los accionistas de forma interesada.

Una de las razones por las que la gestion del
conocimiento basada en el valor ofrece una perspec-
tiva positiva para los directivos y los empleados es
su capacidad para crear nuevas y multiples estrate-
gias de forma continua.

Las estrategias actuales a largo plazo acerca de la
gente incluyen:

* Mejorar las capacidades de la organizacion para
pensar y actuar prontamente

e Identificar, construir y usar capacidades criticas

* Mejorar el retorno sobre la inversion en la gente
(Gubman, 2000:8).

;Coémo puede una empresa aprender a adoptar una
visién estratégica de su fuerza laboral y seguir un
enfoque légico para la implementacién de una estra-
tegia a través de su gente? La gente quiere en su trabajo
respeto, confianza, control sobre lo que hace, la
oportunidad de hacer un buen trabajo, un trato justo
y oportunidad de mejorar, orgullo de lo que hace y
de sus logros, y la perspectiva de aprender. Al satis-
facer estas necesidades, se le permite a la gente
conectar con su trabajo los niveles emocional, social
e intelectual y, dependiendo del trabajo, algunas veces
también el nivel fisico.
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Para administrar el talento, con el fin de que éste
produzca resultados destacados, se deben considerar
tres aspectos:

* Alinear el talento con la estrategia del negocio.

e Comprometer a la gente con lo que se esta tratan-
do de lograr.

* Medir lo que los trabajadores hacen y darles a
conocer los resultados (Gubman, 2000:10).

Las estrategias conectan las metas de la organiza-
cion con sus profesionales, otorgando un claro sen-
tido de propdsito. Ayudan a crear, estructurar y
recolectar el conocimiento de la organizacién. Una
vez definido el objetivo y en qué areas de conoci-
miento se pueden encontrar nuevas oportunidades,
se tendrd una idea clara de qué conocimiento debe
crearse y estructurarse, de modo que afada valor a
la organizacion. Se debe crear un mapa de conoci-
miento que ayude a desarrollar el apropiado para las
necesidades particulares, que muestre qué campos
van a ser criticos en el futuro de la organizacion (véase
figura 3).

Los mapas de conocimientos previenen el
conocimiento por conocimiento

En la creacién de un mapa de conocimiento es
necesario trasladar la estrategia empresarial a areas

FIGURA3
Mapas de conocimiento previenen
el conocimiento por conocimiento

Fuente: Tissen, R., 2000, £/ valor del conocimiento, pag 137. Edit. Prentice Hall.

esenciales que creen valor, de tal forma que ayuden
a gestionar mejor las competencias de los trabajado-
res del conocimiento. Esto permite recopilar un “per-
fil de competencia” para cada trabajador, lo que indica
claramente qué conocimientos, habilidades y actitu-
des se necesitan para realizar una funcién especifica.

Si la organizacion quiere implementar una ges-
tién estratégica del conocimiento, necesitara adoptar
un enfoque equilibrado y trabajar simultaneamente
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en las seis capacidades mencionadas, las cuales
pueden resumirse de la siguiente manera: capacidad
para responder rapidamente a los cambios en el
mercado y al mismo tiempo anticiparse a las nece-
sidades futuras.

Debera producir productos y servicios a la vez que
aprende de sus experiencias, y tendra que estimular
la capacidad de sus profesionales para crear cono-
cimiento, al mismo tiempo que construye una
organizacién que perdure.

Conclusiones

La globalizacién econémica mundial es en la actua-
lidad un proceso irreversible que se manifiesta en la
creacién de bloques econémicos regionales que
impulsan una profunda competencia por los merca-
dos, generando un contexto en el cual sélo saldran
triunfantes aquellas organizaciones que enfrenten
con decisién y eficacia los retos de la transformacion
cualitativa de su aparato productivo y de servicios,
para alcanzar asi una mayor competitividad en lo
interno y externo.

En México, una organizacion no puede sustraerse
del impacto de esta creciente tendencia de la eco-
nomia mundial sin el riesgo de quedar rezagada, por
lo que el conocimiento se ha convertido en una de
las més poderosas fuerzas para las ventajas compe-
titivas que exige la globalizacién en el mercado de
hoy. La creacién efectiva de conocimiento para una
organizacion no es un proceso simple o bien com-
prendido. Esto es com(in, pues a pesar de la existen-
cia de nuevos libros sobre organizaciones creadoras
de conocimiento, los detalles son muy escasos; aqui
se han tratado de sefialar algunas ideas y procesos
potencialmente Utiles.

La creacién de:conocimiento es una fuerza dina-
mica, ligada al cambio continuo e inexorable en los
nuevos sistemas de produccién, motivados por el
proceso de globalizacién que se vive. De esta forma,
para crear y utilizar efectivamente el conocimien-
to, las organizaciones deben comprender las fuerzas
que pueden apoyarlo o destruirlo.

Con el fin de poder enfrentarse mejor a los retos
del futuro, muchas organizaciones se encuentran
inmersas en el cambio. Un cambio que sin duda exige

un margen competitivo a sus operaciones, incluyen-
do su potencial de conocimiento.

Hoy, el recurso méas valioso en las organizaciones
es el conocimiento, que se revaloriza progresivamen-
te. Este ha de tener el caracter dual de la cultura y
de la tecnologia.
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