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Usos Préacticos del Neuromarketing en el Establecimiento Optico
Carmelo Bafos Morales

Irene Sanchez Pavon

Espana

USOS PRACTICOS DEL NEUROMARKETING EN EL ESTABLECIMIENTO OPTICO

AUTORES
CARMELO BANOS MORALES —
IRENE SANCHEZ PAVON —

TIPO DE PRESENTACION: ARTICULO

RESUMEN

El neuromarketinges una neurociencia que combina herramientas utilizadas para estudiar el
funcionamiento de procesos mentales complejos del cerebro con técnicas de marketing centradasen el
conocimiento del consumidor.

En la actualidad se ha incrementado la existencia de consultoras especializadas en neuromarketing, y
aunquemuchas de ellas dan servicio al sector retail, apenas existe evidencia publicada sobre que
aplicaciones podria tener en el mercado Optico, mas especificamente en el establecimiento sanitario de
dptica, objeto de este estudio.

En teoria, el abanico de posibilidades que puede aportar el neuromarketing es muy amplio, sin
embargo,sus aplicaciones reales se reducen cuando se trasladan a la Optica debido a las
particularidades del propio establecimiento en donde el cliente es a la vez paciente.

Este trabajo se basa en la revision bibliogréafica de estudios realizados para grandes marcaspor las
consultoras de neuromarketing, con el objetivo de conocer de una forma practica que servicios se
pueden solicitar en la actualidad, realizando posteriormente una segmentacion que permita seleccionar
aquellos que mas se puedan ajustar a la dptica.

Los resultados se pueden resumir en cuatro servicios que pueden ser Utiles:

I- Investigacion en tienda (shopper experience).Se encarga de comprender los procesos de
compra en el propio establecimiento valiéndose de equipos moviles que son capaces de evaluar
al consumidor acompafiandolo en todo el pasillo de cliente, a través de empresas como
Eyeonmedia, Emotions o Mindcode.

[1- Fijacion del precio oOptimo. tanto de loshonorarios profesionales como de los servicios
dispensados en la Optica para comprender su implicacion en la mente del consumidor, poniendo
como ejemplo el estudio del precio del vino de Plassman (2012).

Centro de Tecnologia para el Desarrollo (CENTED)
Debenedetti 602 - 1*18 - La Lucila (1637) - Buenos Aires, Argentina
+54 11 4711-0334 - www.cented.org (english) - www.cented.org.ar (spanish)




CENTED

I11- Analisis de paginas web, escaparates y carteles evaluando mediante el sistema de eye tracking
cuales son las zonas de interés en la que se fija el consumidor, utilizando como ejemplo un
estudio de James Breeze (2014) sobre la importancia de la disposicion de los elementos en una
comunicacion publicitaria.

IV-Consultoria de marca y la evaluacion inconsciente de la misma por parte del consumidor
analizando el conocido estudio de marca “desafio Pepsi”.

Tras el analisis de los resultados obtenidos se puede concluir que el neuromarketing cuenta,hoy en dia,
con tecnologia suficiente para ofrecer servicios Utiles que optimicen la experiencia de compra del
consumidor en el establecimiento dptico, aunque todavia es una disciplina relativamente joven que
seguird evolucionando a medida que los descubrimientos de nuevas herramientas Utiles en
neuromarketing sigan desarrollandose.

PALABRAS CLAVE
Neuromarketing — Mercado Optico — Sector Retail — Consultoria de marketing
INFORMACION BIOGRAFICA DE LOS AUTORES

Carmelo Bafios Morales:

Diplomado en Optica y Optometria por la Universidad de Murcia (Espafia) y Master MBA por la
Universidad Camilo José Cela (Espafia)

Cuenta con 18 afios de experiencia clinica, mas de 10 en gerencia y 3 como Profesor Asociado del
Grado de Optica en las Universidades de Zaragoza y Valladolid.

Actualmente director de un establecimiento o6ptico.

Cuenta con 2 comunicaciones en congresos internacionales y 8 TFG dirigidos.

Irene Sanchez Pavon:

Profesor Ayudante Doctor del Departamento de Fisica TAO de la UVA desde hace 5 afios.
Actualmente, Secretaria del Grado en Optica y Optometria de la UVa y miembro del Grupo de
Investigacion en Optometria del IOBA de la UVa. Ademas, acreditada para la figura de Profesor
Contratado Doctor por la ANECA en 2016.

Cuenta con 10 afios de experiencia clinica; 2 publicaciones no indexadas; 11 publicaciones indexadas;
5 capitulos de libro y una colaboracion; mas de 30 de comunicaciones en congresos, mas de 50 TFG
dirigidos. Ha participado en 3 proyectos de investigacion (financiacion competitiva), 3 proyectos de
investigacion con empresas y 3 proyectos de innovacion docente.

INTRODUCCION

El neuromarketing es una neurociencia que trata de comprender los procesos cerebrales complejos del
ser humano que actuan en la toma de decision de los clientes y que finalizan con la adquisicion de un
producto o servicio, con el fin de poder optimizar las acciones que una organizacion pone en
funcionamiento para mejorar la relacion con sus clientes. De esta forma se trataran de desarrollar
técnicas de investigacion que ayuden a descifrar los mecanismos que intervienen en la conducta de los
clientes y que daran lugar a una decision de compra final, buscando qué relacion existe entre esta toma
de decisiones y los estimulos que ofrece el mercado(Braidot, 2013; De la Morena, 2016).
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Asi, definiriamos el neuromarketing como “la utilizacion de métodos neurocientificos para analizar y
comprender el comportamiento humano y sus emociones en relacion con el mercado y sus
intercambios” (Alvarez, 2011), para lo que combinara herramientas utilizadas para estudiar el
funcionamiento de procesos mentales de la neurologia con técnicas de marketing cuyo objetivo es el
conocimiento del consumidor(Alvarez del Blanco, 2011; Braidot, 2012).

En la actualidad las empresas consultoras especializadas en neuromarketing estan surgiendo por todo
el mundo, practicamente cada dia nace una nueva, centrandola mayoria su actividad en el sector retail
y aunque existen numerosas publicaciones donde se relacionan neuromarketing y comercio al por
menor, apenas existen evidencia publicada sobre estudios o trabajos relacionados con el mercado
Optico y que aplicaciones podria tener el neuromarketing para mejorar sus resultados, mas
concretamente en el establecimiento sanitario de Optica, en el que se centra este articulo(Klaric, 2018).

En particular, los establecimientos Opticos tienen una particularidad respecto del resto de comercio
minorista, al tener en un mismo local una zona especializada en la venta de productos épticos y
optométricos, y otra en servicios optométricos centrados en la correccién de alteraciones de la vision y
su cuidado. No obstante, es obligatorio contar con un profesional titulado en dptica y optometria en
cada establecimiento(Real Decreto 1277/2003, de 10 de octubre. Ministerio de Sanidad y Consumo,
2003.; Ley 44/2003, de 21 de noviembre, de ordenacion de las profesiones sanitarias. Jefatura del
Estado Espafiol, 2003; Salmador Martin, 2018). Este hecho diferencial hace que dentro del
neuromarketing sea interesante segmentar que aplicaciones pueden ser funcionales para las dpticas.

El objetivo de este trabajo es conocer de forma practica que servicios puede ofrecer una consultora de
neuromarketing a los establecimientos sanitarios de Optica, realizando una revisién bibliografica de
estudios reales publicados sobre grandes empresas que trabajen en el sector del retail, realizando una
seleccién de aquellas practicas que puedan ser mas relevantes.

RESULTADOS

Existen numerosos servicios que ofrecen las empresas que se dedican al neuromarketing, entre los que
se extrae una muestra resumen de los mas relevantes:

e Testeo de spot publicitarios: Por sus caracteristicas que permiten aislarlos y estudiar al
consumidor mientras los visualiza, se pueden analizar con bastante precision los cambios
neuroldgicos y biométricos que provocan en el sujeto de estudio.

e Analisis de paginas web: Localizacién de zonas calientes, barreras de compra y deteccion de su
usabilidad desde un punto de vista neuroldgico.

e Neurobranding: Consultorias de marca donde se evalua la relevancia de una marca en
comparacion con otras a nivel inconsciente.

o Disefio de producto: Se analiza la experiencia del consumidor ante un producto y su respuesta a
nivel subconsciente.

e Investigacion en el propio establecimiento comercial: Se analiza el comportamiento y
percepciones de los consumidores en el propio local para comprender los procesos de compra.

o Fijacion del precio 6ptimo: Estudio del precio éptimo de un producto o servicio desde el punto
de vista de la neurologia.

e Test de videojuegos: Evaluacion de la experiencia de juego y su comparacion lo la de otros
productos del mercado de los videojuegos.
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Neuromarketing politico: Servicios donde se estudia la conducta politica de las personas y su
efecto en la opinidn publica, con el objetivo de comprender las areas de accion de la actividad
politica.

De todos estos, podemos destacar cuatro servicios que pueden ser Utiles en el establecimiento optico:

Investigacion en tienda (shopper experience). Se analiza y registra el comportamiento de
los consumidores en una situacién de compra real y virtual, evaluando el proceso de
decision de compra en la propia Optica.

Con las tecnologias actuales, se puede medir y analizar las zonas de preferencia de mirada
en determinados elementos y productos, asi como la correcta ubicacion de mercancia y
publicidad, el flujo tiempos de permanencia de los consumidores en diferentes zonas del
local.
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Imagen 1. Ejemplo de recorrido visual realizado por un consumidor ante una exposicion de productos
en un supermercado. Fuente Eyeonmedia.

De esta forma se consiguecomprender la experiencia de compra de los clientes obteniendo
la mayor cantidad de elementos clave que permiten crear estrategias de marketing y ventas
adecuadas a la clientela particular de cada dptica.

Ejemplos de empresa que ofrecen este servicio pueden ser Eyeonmedia, Emotions o
Mindcode.

Fijacion del precio optimo. Segun un estudio de neuromarketing realizado por Escuela de
Negocios INSEAD vy la Universidad de Bonn en 2008, se determin6 que los diferentes
precios influyen en la puntuacion que recibe un vino en una cata, siendo mayor cuanto méas
caro es, incluso cuando el vino probado es el mismo. En esta percepcion tiene un papel
fundamental el centro motivacional y de toma de decisiones del cerebro, que provoca una
mejor experiencia de sabor si se asocia el precio a la expectativa de mejor
calidad(Plassmann, Shiv, & Rangel, 2008).

Marcando un paralelismo, se deben adecuar los precios tanto de productos dpticos como de
honorarios profesionales y de los servicios dispensados en la optica, buscando que el target
de cliente al que se quiere llegar tenga una correspondencia con el precio estipulado.
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I1lI-  Andlisis de paginas web, escaparates y carteles evaluando mediante el sistema de
eyetracking. El consultor James Brezze (2014) realiz6 un estudio para comprobar que zonas
de mirada son comunes en el consumidor cuando en un anuncio aparece un rostro humano,
utilizando el sistema de medicion de eyetracking. En este estudio corrobord la relevancia
que tienen las caras a la hora de captar la atencion de los usuarios, influyendo en el
recorrido visual de una pégina web o0 un anuncio impreso.

Asi, descubrio la importancia del lugar al que estd mirando el/la modelo que participe en el
anuncio,siendo mas interesante orientar la mirada del modelo a la zona o producto que
desee destacar elanunciante(Breeze James, 2014).

Imagen 2. En la primera imagen puede observarse que la cara del bebé centra toda la atencion del consumidor y el anuncio de
los pafiales pasa desapercibido. En la segunda, el observador, después de ver la cara del nifio, dirige su mirada hacia el
“claim” del anuncio y hacia la imagen del producto anunciado. (Breeze.2014)

Con este ejemplo se puede visualizar la importancia de realizar la comunicacion visual de
forma correcta y se podria realizar un estudio sobre la disposicién de los elementos en la
comunicacion publicitaria expuesta en el propio establecimiento de Optica.

IV-  Consultoria de marca.Estudio del neurobranding y de la evaluacién inconsciente una marca
por parte del consumidor que tiene como un claro exponente de su importancia el conocido
estudio “Desafio Pepsi”.

Se realiz6 un estudio en dos partes. La primera fueuna cata a ciegasentre un refresco de
Pepsi y otro de Coca Cola. Més del 50% de los sujetos preferian el refresco de Pepsi y se
demostrd que si no sabian que marca era, 0 si bebian Pepsi, la respuesta neuronal es la
misma, activandose una parte del cerebro relacionada con los sabores agradables.

En la segunda parte del estudiose les permitio ver que refresco tomaban, y en esta ocasion
la mayoria eligio Coca Cola, con un 75% de las preferencias. Ademas, cuando los sujetos
estudiados conocen que beben Coca Cola, se produce una activacion de otras zonas del
cerebro diferentes a las anteriores y relacionadas funciones complejas (como la memoria,
ideas o asociaciones).

Se corroboro el poder que tiene la construccion de una marca en la mente del consumidor y
la importancia de crear en el propio negocio, vinculos emocionales con el
consumidor(McClure et al., 2004).

CONCLUSIONES
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Una vez realizado el andlisis de toda la informacion consultada se puede concluir que el
neuromarketing cuenta con el suficiente porfolio de servicios para ofrecer una consultoria de
neuromarketing que provea de herramientas utiles a cualquier comercio minorista, para complementar
el marketing tradicional.

En particular, en el establecimiento oOptico, estos servicios también pueden ser de gran ayuda para
optimizar los recursos destinados al marketing, optimizado la experiencia del consumidor en el propio
local, buscando vincular de una forma emocional al cliente con la empresa y haciendo que los
servicios prestados tengan una consideracion de alta profesionalidad, cualidad muy importante en el
sector optico.
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RESUMEN

El marketing es una herramienta basica para la supervivencia de cualquier empresa de comercio
minorista debido a la expansion de nuevos competidores que ha traido consigoel fendmeno de
globalizacién en el que estamos inmersos, provocando que exista un exceso de oferta en relacion con
la demanda. Ademas, las nuevas tecnologias estdn aumentado tanto las plataformas de difusion de
publicidad y venta como los canales de distribucion, abaratando el coste de los productos que llegan al
consumidor final.

Por estos motivos, el marketing debe actuar como aspecto diferenciador de la competencia mediante
estrategias comerciales bien definidas que estudien el mercado objetivo y realizando una correcta
segmentacion de los clientes potenciales a los que dirigir sus acciones.

En el mercado Optico, los establecimientos dpticos tienen unas caracteristicas poco habituales en el
sector minoristadebido a que son establecimientos sanitarios en los que existe un profesional sanitario
colegiado,cuyo objetivo es el cuidado de la salud visual, ofertando distintos servicios profesionales
necesarios para conseguirlo. Ademas, este profesional facilita el acceso a productos
Opticosyoptométricos adecuados para compensar las alteraciones de la vision, es decir, realiza una
labor de prescripcion sanitaria de los productos comercializados por el establecimiento.Otro hecho
afiadido es que, en la actualidad, la mayoria de los establecimientos de Optica en Espafia no suelen
cobrarlos honorarios profesionales correspondientes a los servicios optométricos, por lo que estos
honorarios se deben costear con el margen comercial que genera la venta de productos
Opticos/optométricos.

Esta casuistica puede generar en algunos casos disfuncionalidades dentro del establecimiento sanitario
de dptica porque la linea que separa la accion de venta de productos 6pticos de la deservicios
optométricos sea difusa.Por estos motivos el marketing, una disciplina que por su capacidad de influir
en el consumidor puede generar conflictos éticos en la elaboracion de campafias publicitarias o
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estrategias comerciales, juega un rol todavia masimportante en la percepcion de la profesionalidad y
respetabilidad del sector dptico.

En conclusion, en el establecimiento optico, el marketing debe desarrollarse con la ética como uno de
sus pilares, creando campafias socialmente responsables que busquen el equilibrio entre solventar las
necesidades visuales del paciente, realizar la labor de screening propia de la profesion y mejorar el
beneficio empresarial.

PALABRAS CLAVE
Marketing — Establecimiento dptico —Establecimiento sanitario -Etica— Profesion sanitaria regulada
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EFECTOS DE LA GLOBALIZACION EN LAS EMPRESAS

La economia globalizada es un fendmeno que se caracteriza por la aparicion de nuevos y grandes
competidores, asi como por la intensidad en la que se suceden las revoluciones tecnoldgicas. Las
mejoras en los sistemas productivos y el aumento de la competencia provocan que se eleve la oferta de
productos, que en un entorno de crisis como el que se ha vivido desde principios de siglo provoca un
exceso de oferta sobre la demanda. Adicionalmente, el abaratamiento de los procesos productivos y la
mejora de los canales de distribucién ha llevado aparejado una caida de los precios y en consecuencia
un descenso del margen comercial.(Fernanda & Brisco, 2008; Osorio, Restrepo & Mufioz, 2016;
Rosales, 2009 ; Nieves, 2015)

Entre las revoluciones tecnologicas debemos destacar las TIC (Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion) y a la rapida adopcion que la sociedad esta haciendo de ellas, hecho que est4 cambiado
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la forma en la que se relacionan las organizaciones con sus mercados y que estan teniendo especial
relevancia en los mercados B2C (Business to Consumer), mas concretamente en los mercados del
comercio minorista en los que se centra este articulo. (Osorio et al., 2016;Nieves, 2015)

Estos efectos de la globalizacion coinciden con los estudios de Philip Kotler que resume en tres
factores, el primero la deslocalizacion de las empresas, que trasladaran su produccion a lugares
concostes méas bajos e introduciran productos en un pais a precios inferiores a los que ofrecen los
fabricantes locales. El segundo factor, el exceso de competencia y la dura carrera por la obtencion de
los clientes. EI Gltimo trataria sobre la tecnologia como ventaja competitiva, la cualdebe entenderse
como un factor diferenciador en losprocesos de una empresa. (Kotler, Armstrong, Martinez Gay, &
Garza-Castillon Cantu, 2008)

En cualquiera de los factores descritos por Kotler, especialmente en la busqueda y obtencion de
clientes en un entorno de mucha competencia, el marketing juega un papel relevante y se convierte en
una herramienta basica para la supervivencia de cualquier empresa del comercio minorista.

ESTRATEGIAS DE MARKETING Y LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
(RSC)

En el actual entorno global, el marketing se encargara de analizar el mercado y definir que fuerzas no
son controlables (macroentorno) y cuales si son controlables por la funcion de marketing
(microentorno) para trabajar sobre estas uUltimas. El microentorno se encuentra formado por los
proveedores, empresas colaboradoras, mercados, competencia, relaciones publicas y clientes.(Kotler et
al., 2008) (Figura 1)

MACROENTORNO

Demograficas Econbémicas

MICROENTORNO

Competidores Proveedores

-

Publico

Politicas Culturales

Clientes

Intermediarios

Tecnolégicas Naturales

Figura 1. Carmona

En el actual entorno global son necesarias nuevas estrategias que se basaran en tres actividades:

. La “segmentacion”, en la que se define un mercado objetivo que se ajuste a lascaracteristicas de
la empresa y sobre el que se trabajara.
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. El “targeting” (o diferenciacion), donde se definird una propuesta tnica y diferente del resto de
competidores que sea dificil de copiar.
. El “posicionamiento”, que se basa en centrar todos los esfuerzos de comunicacion en el

segmento definido enviando un mensaje tnico que trabaje la propuesta de valor marcada’®

Asi, en la actualidad, el disefio de estas estrategias debe basar su enfoque en el marketing holistico, que
se basa en el desarrollo, el disefio y la aplicacion de procesos y aplicaciones de marketing desde la
certeza que todos sus efectos son interdependientes, siendo necesario adoptar una perspectiva amplia e
integrada, porque el marketing holistico es consciente de que “todo importa” en el marketing (Kotler
& Keller, 2012)

El marketing holistico tiene cuatro ejes:

El marketing relacional, que tiene como objetivo crear una red de marketing estableciendo relaciones
de larga duracion con los participantes principales (proveedores, distribuidores y consumidores)

El marketing integrado, basado en el marketing mix, (o las 4 P del marketing, producto, plaza, precio
y promocion) que tienen como objetivo incrementar el valor de los consumidores.

El marketing interno, centrado el cliente interno, los propios miembros de la organizacién y que tiene
como tarea contratar, entrenar y motivar alpersonal idoneo para atender adecuadamente a los clientes.

El marketing socialo socialmente responsable, que se centra no solo en dar valor a los clientes sino en
obtener algun beneficio general para la sociedad.(Kotler & Keller, 2012)

En esta busqueda del beneficio para la sociedad se centra la RSC, que tiene como premisa una
orientacion a los stakeholders (o grupos de interés de una empresa) que segun Gray, Owen y Adams
(1996)se extiende “mas alla de los limites de la organizacién y esta impulsado por una comprensién
ética de la responsabilidad de la organizacién en el impacto de sus actividades de negocio en la
sociedad, por lo tanto, busca a través de la aceptacion de la sociedad la legitimidad de la
organizacion.”

Recientemente ha aparecido un nuevo tipo de consumidor socialmente responsable que esta haciendo
que las empresas se posicionen con mas fuerza en este marketing social, sin embargo, la literatura
cientifica todavia no dispone de evidencias suficientes de la relevancia que puede tener para las
empresas, pero lo que si es evidente es que la irresponsabilidad social de las empresas puede llegar a
generar incluso la desaparicion de grandes compafiias con el caso de Enron (que habia desarrollado un
cadigo deética que no cumplia).
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¢PAGARIA COMO CONSUMIDOR MAS POR PRODUCTOS DE MARCAS COMPROMETIDAS?

B Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

B Ni de acuerdo nien

desacuerdo

B Bastante en desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Figura 2. Los consumidores ante la RSC. The Nielsen Company

De la comprensién ética de la RSC hablan Garriga y Melé (2014) dentro de la dimension de valor (de
las 4 dimensiones que la conforman la RSC, econdémica, politica, social y de valor) como contribucién
al bien comun de la sociedad, haciendo lo éticamente correctoy reconociendo que las préacticas
socialmente responsables son necesarias para la empresa, asegurando asi evitar connotaciones
negativas que puedan restar valor a la empresa.

EL MERCADO OPTICO EN ESPANA

En el mercado oOptico, los establecimientos Opticos tienen unas caracteristicas poco habituales en el
sector minorista debido a que son establecimientos sanitarios donde se realizan actividades de
evaluacion de las capacidades visuales mediante técnicas optométricas, asi como el montaje y venta de
los medios adecuados para la mejora de la agudeza visual, habitualmente gafas y lentes de contacto,
siempre bajo la direccion técnica de un profesional sanitario colegiado diplomado en Optica y
Optometria.(Real Decreto 1277/2003, de 10 de octubre. Ministerio de Sanidad y Consumo, 2003.)

El Diplomado Universitario en Optica y Optometria acttia bajo dos roles diferentes, por un lado, su rol
de optico, que facilita el acceso a ayudas Opticas para compensar las alteraciones de la vision, y por
otro su rol de optometrista, desarrollando actividades dirigidas a la deteccion de los defectos de la
refraccion ocular, es decir, realiza una labor de prescripcion sanitaria de los productos comercializados
por el establecimiento.(Ley 44/2003, de 21 de noviembre, de ordenacion de las profesiones sanitarias.
Jefatura del Estado Espafiol, 2003; Salmador Martin, 2018)

Adicionalmente a este hecho, en la actualidad, un 89% de los &pticos no cobran honorarios
profesionales derivados de los servicios optomeétricos prestados, aunque ese mismo porcentaje
considera que cobrarlos mejoraria la imagen profesional del dptico optometrista. Asi, estos servicios
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suponen 0,4% de los ingresos generados, por lo que estos honorarios han de financiarse con él margen
comercial que genera la venta del resto de productos dpticos/optométricos.(Salmador Martin, 2018)

Esta particularidad hace que la ética del profesional juegue un papel muy importante debido a que se
provoca una disfuncionalidad en la que pueden enfrentarse el compromiso profesional con el paciente
y las normas de gestion empresarial, siendo necesario que la gestion sanitaria y la practica clinica sigan
caminos paralelos para conseguir que la estrategia empresarial y la ética sean compatibles.(Elisabeth,
2012; Guillén, 1996)

Por este motivo, una disciplina como el marketing que con sus estrategias comerciales tiene una
elevada capacidad de influir en las decisiones de compra del consumidor en el que se implica, podria
afectar a la profesionalidad del sector si influencia cuestiones clinicas/sanitarias. En particular en el
mercado optico, el marketing se encuentra en un momento en el que se tienen en cuenta mas aspectos
relacionados con moda, descuentos y ofertas, que con criterios relacionados con el cuidado de la
vision, y tiene todavia una responsabilidad ain mayor en cuidar su respetabilidad vy
profesionalidad.(Salmador Martin, A. 2018; Guillén, 1996;Monge Benito & Guerra, 2011)

El marketing en el sectordptico debe cuidar la rentabilidad de la empresa, pero sin olvidar que esta
rentabilidad proviene principalmente de sus clientes, que se ha convertido en el recurso mas escaso del
sistema empresarial. Teniendo en cuenta que en Espafia el mercado Optico es un mercado maduro
donde el nimero de competidores aumenta afio tras afio, el marketing relacional se convierte en una
herramienta fundamental para este sector, debiendo construir puentes con el cliente, detectando sus
necesidades, ofreciendo la mejor solucidn posible, en definitiva, articulandose en torno a la figura del
cliente/paciente.(Bordonaba Juste & Garrido Rubio, 2000)

Al mismo tiempo,el marketing deberia tener encuenta la RSC en la planificacion de sus estratégicas,
trabajando sus cuatro dimensiones, y por lo tanto, cuidando los activos intangibles de las empresas
como son el talento de los empleados, las expectativas de los clientes, asi como la reputacion y la
imagen de las empresas de Optica en la sociedad, que son determinantes en el largo plazo.(Morrds
Ribera & Vidal Martinez, 2005; Santiago, 2012)

CONCLUSIONES

En conclusién, en el momento actual donde la globalizacién esta alterando los habitos de compra de
los consumidores que gracias a las nuevas TIC se encuentran cada vez mas informados y disponen de
maés ofertas de productos, el marketing juega un papel clave en las empresas, siendo el enfoque del
marketing holistico el mas adecuado para adaptarse a esta nueva realidad.

Dentro del comercio minorista en el que se encuadrael establecimiento Optico, el marketing debe
desarrollarse con el cliente como piedra angular de sus estrategias, cuidando la RSC y con la ética
como uno de sus pilares, creando campafias socialmente responsables que busquen el equilibrio entre
solventar las necesidades visuales del paciente, realizar la labor de screening propia de la profesion y
mejorar el beneficio empresarial.
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Gestidon de Conocimiento Pedagdgico en Comunidades de Practica sobre
Educacion Virtual
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Argentina

Resumen

En este articulo se presenta un modelo de gestion de conocimiento, orientado a dar soporte a una
comunidad de préactica académica sobre educacién virtual en una unidad académica Ilamada Escuela
para la Innovacion Educativa en la Universidad Nacional de Santiago del Estero. En esta unidad se
ofrecen propuestas formativas en modalidad semipresencial y no presencial, cuyos procesos de
ensefianza y aprendizaje se apoyan en el uso de una plataforma implementada en Moodle. Es decir,
que desde hace algunos afios se trabaja con aulas virtuales como entornos de formacién orientados a la
comunicacion e interaccion entre los participantes del proceso educativo.

En este contexto se observa la necesidad de compartir nociones, ideas, conceptos, experiencias y
formas de resolver diferentes situaciones problematicas que se presentan en el ambito de la educacion
a distancia en general, y en particular la educacion virtual soportada en dicha plataforma. Dado que la
experiencia en este campo existe desde hace tiempo, tanto en docentes como en personal no docentes,
se requiere que este conocimiento tacito sea sistematizado, organizado y formalizado de alguna forma,
para que pueda estar disponible para todos los miembros de la institucion.

Este colectivo formado por los miembros de la institucién, responden por sus caracteristicas a una
comunidad de practica académica, especialmente orientada a compartir conocimiento pedagdgico
sobre educacién virtual. Siguiendo la definicidn clasica dada por (Wenger E. , 1998) el concepto de
“Comunidad de Prdctica” se entiende como comunidades que reuinen a la gente de manera informal
por intereses en comun de aprendizaje y sobre todo en la aplicacion practica de lo aprendido.

Sobre la idea de que ya existe una comunidad de préctica, que incluye tres elementos, dominio,
comunidad y préctica, se requiere de mecanismos y procedimientos que fortalezcan su permanencia y
mantenimiento, haciendo mas visibles los canales de interaccion, comunicacién y colaboracion. Mas
especificamente, se trata de definir un proceso que gestione el conocimiento pedagdgico que
comparten.

Por lo mencionado anteriormente, en forma concreta se propone, como objetivo del trabajo crear un
sistema de gestion de conocimiento que sirva de soporte a la comunidad de practica de educacion a
virtual en el &mbito de la EIE-UNSE.

Para ello, se parte de la definicion de un modelo tecno-conceptual. Conceptualmente, representa el
ciclo de conocimiento y cada una de sus fases, desde la captura, el uso, la aplicacién y la creacion de
conocimiento nuevo, desde la perspectiva de gestion del conocimiento. Haciéndose visible en este
modelo, la conversion de conocimiento tacito a explicito y viceversa, capacidad necesaria de la
organizacion para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en la organizacion e incorporarlo a todos los
procesos de la misma. Y un modelo tecnoldgico que represente los recursos y medios tecnoldgicos
que apoyan el ciclo del conocimiento, desde la captura, uso y aplicacion, distribucion y
almacenamiento, hasta la generacion de nuevo conocimiento.

Por tanto, los objetivos del sistema de gestion son: a) Gestionar el conocimiento pedagogico sobre
ensefianza a distancia mediante una comunidad de practica. b) Crear y mantener la memoria de
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conocimiento pedagogico en la institucion. Y, c) Disefiar un mecanismo para sostener el desempefio de
la comunidad de practica.

Palabras clave: gestion del conocimiento, comunidad de practica, educacion virtual, conocimiento
pedagdgico.

1. Marco tedrico conceptual

1.1 Comunidades de Practica
(Wenger & Lave, 1991)definen las bases tedricas de las “Comunidades de Practicas” (CdP), donde
consideran que el aprendizaje implica participacion en comunidad y que la adquisicion de
conocimientos se considera un proceso de caracter social y colectivo.Luego (Wenger E. , 1998)acufia
el concepto de “Comunidad de Practica” como comunidades que retnen a la gente de manera informal
por intereses en comun de aprendizaje y sobre todo en la aplicacién préactica de lo aprendido.Por otra
parte, concibe el aprendizaje como un proceso de participacién social, sostiene que todos
pertenecemos a una CdP y cambian o evolucionan en el curso de la vida. Donde el compromiso y el
interés comun, son caracteristicas mas relevantes de CdP. (Vasquez Bronfman, 2011).
Otradefiniciondada por(Wenger, Mcdermott, & Snyder, 2002) es el aprendizaje en conjunto,
construccion de relaciones, sentido de pertenencia y de compromiso mutuo, grupos que comparten
puntos de vista y sus perspectivas individuales para algin problema dado, credndose un sistema de
aprendizaje social que va mas alla que la suma de sus partes. Finalmente, definen la CdP como "grupos
de personas que comparten un interés, una problematica especifica o simplemente una pasién sobre
algn tema particular y que profundizan su conocimiento y experticia en ese tema mediante la
interaccion con otras personas en forma continua y regular”. Una CdP puede tomar multiples formas,
pero siempre tiene tres elementos estructurales:
e El dominio: lo que ayuda a crear una base comun y un sentido de desarrollo de una identidad,
legitimando la existencia de las comunidades;
e Lacomunidad: lo que constituye el tejido social del aprendizaje, y
e La préctica: aquella que se compone de un conjunto de esquemas de trabajo, ideas, informacién,
estilos, lenguaje, historias y documentos que son compartidos por los miembros de la
comunidad.

Segun Wenger, entonces, quienes conforman comunidades de practica deben reunir siempre las
siguientes condiciones: poseer un dominio de la misma practica, construir relaciones, interactuar y
compartir informacién, y disponer de una serie de recursos en comun (experiencias, historias, normas,
herramientas, etc.). No obstante, debemos sefialar que una comunidad de préctica es una organizacion
informal, flexible, pero con una clara estructuracion. De ahi que no deba confundirse con un grupo de
trabajo formal, cuyos miembros desarrollan en forma conjunta un proyecto concreto por designacion
de un superior. En consecuencia, desde la Optica de esta conceptualizacion, el significado y las
identidades se construyen en las comunidades de practica a través de las interacciones, que a su vez
reciben la determinante influencia del contexto en el que se inscriben (Sal Paz & Maldonado, 2013).
1.2. Gestion de Conocimiento
El concepto de gestion del conocimiento ha sido objeto de distintas definiciones, que abordan el
término desde diferentes perspectivas, como ser (Garcia & Gomez, 2015):
e Nonaka y Takeuchi (1995) es la capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo,
diseminarlo en la organizacion e incorporarlo a todos los procesos de la organizacion”.
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e Sveiby (1997) es el arte de crear valor a partir de los activos intangibles” Tejedor y Aguirre (1998)
“Es el conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como factor clave para afiadir y
generar valor”.

e Moya-Angeler (2001) “Trata de extraer lo mejor de las personas de la organizacion utilizando
sistemas que permiten que la informacion disponible se convierta en conocimiento”.

1.3. Modelos de gestién del conocimiento

Existen numerosos modelos de creacion y gestion del conocimiento, con diferentes perspectivas para
su desarrollo, entre los que se puede mencionar estan los citados por(Ménica & Mejia, 2013): (Nonaka
y Takeuchi, 1997), Anderson (1998),Holsapple y Joshi (1997), Beckman (1997), Devenport y Prusak
(2001), Sallis y Jones (2002), Duran (2004), Tiwana (2002), Riesco (2006), ((Ponjuan, 2006), (Garcia
L., 2004), entre otros.

De acuerdo al analisis de estos modelos se puede decir que un proceso integral de Gestion del
Conocimiento debe incluir en un continuo ciclico, por lo menos, las siguientes fases(Monica & Mejia,
2013):

e |dentificacién del conocimiento: Determinacién de los conocimientos necesarios para la
realizacion de las actividades propias de la organizacién, asi como su ubicacion.

e Adquisicion del conocimiento: La obtencién del conocimiento, interno o externo, para la
actualizacion del propio en la organizacion.

e Creacion del conocimiento: Transformacién del conocimiento, sea por nueva adquisicion,
conversion de técito a explicito, o por combinacién de los anteriores.

e Clasificacidn y almacenamiento del conocimiento: Forma en la que el conocimiento es codificado
en la organizacion, atendiendo a su naturaleza, uso o fuente, como también la forma en que se
resguarda.

e Distribucién del conocimiento: La manera en la que la organizacion transmite y comparte el
conocimiento entre los interesados.

e Aplicacién del conocimiento: La manera en que la organizacion utiliza este recurso como un
insumo para el logro de sus objetivos.

1.4.Proceso de gestion del conocimiento pedagogico

Una vez establecidos los conceptos fundamentales que nos permitenreferirnos a la gestion del
conocimiento con rigor, debemos pasar a plantearcudl seria la estructura de un proceso de gestion del
conocimiento pedagogicoorientado a promover la innovacion abierta. Este proceso nos permite
identificar el conocimiento previo poseido por personas y organizaciones, crear nuevo conocimiento
que cubra las necesidades descubiertas y promover interés en quienes deben adquirir ese
conocimiento; empleando especialmente herramientas electronicas, conocidas y de facil manejo para el
sujeto del aprendizaje. A continuacion, utilizaremos esas mismas herramientas para divulgar el
conocimiento y favorecer su adquisicion y uso; evaluando el conocimiento adquirido para determinar
sus posibilidades de respuesta ante la innovacion, y almacenando, en diferentes soportes, el
conocimiento Util, que debemos clasificarlo para facilitar su distribucién.Las etapas del proceso de
gestion del conocimiento pedagogico son(Garcia Aretio, 2012):Identificar conocimiento previo, Crear
conocimiento nuevo, Promover el interés por adquirir conocimiento nuevo, Adquirir el conocimiento,
Usar el conocimiento, Evaluar el conocimiento, Almacenar el conocimiento, Estructurar y clasificar
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conocimiento, Distribuir y compartir conocimiento, Mantener el conocimiento y Contabilizar el
conocimiento.

2. MODELO CONCEPTUAL DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PEDAGOGICO
2.1. Contexto

El contexto donde se realiza el trabajo corresponde al area de educacion a distancia, en una unidad

académica denominada EIE de la UNSE.

La propuesta aborda tres dimensiones de una CdP, siguiendo el modelo de (Wenger E., 1998):

e Compromiso mutuo: es decir el compromiso de los miembros de la comunidad, y las reglas
asumidas, orientadas a que cada miembro comparta su propio conocimiento y reciba el de los otros.
Donde el conocimiento parcial de cada uno de los individuos es lo que le da valor dentro de la CdP.

e Empresaconjunta: es decir, se habla, se hace y se tiene una practica comun. Es decir, la comunidad
comparte objetivos y necesidades comunes, aunque no homogeneos, pero aun asi lo comparten. En
algunos casos los intereses y las necesidades son diferentes, pero a la vez suponen una fuente de
coordinacion y de estimulo.

o Repertoriocompartido: se refiere a lo que producen juntos (procedimientos, jerga propia, rutinas,
artefactos, documentos, etc.). Este repertorio se construye progresivamente en la discusion de la
practica comun. Con el tiempo la CdP va adquiriendo rutinas, palabras, herramientas, maneras de
hacer, simbolos o conceptos que ésta ha producido o adoptado en el curso de su existencia y que
han formado parte de su practica.

2.2. Problema - necesidad — objetivo

En el contexto se observa la necesidad de compartir nociones, ideas, conceptos, experiencias y formas

de resolver diferentes situaciones que se presentan en el ambito de la educacion a distancia. Dado que

la experiencia en este campo existe, aungue no esta sistematizada ni formalizada.

Por eso se propone como objetivo del trabajo crear un modelo tecno-conceptual que sirva de apoyo a

la comunidad de préactica de educacién a distancia en el &ambito de la EIE-UNSE.

Para ello, se define un modelo que conceptualmente, represente el ciclo de conocimiento y cada una de

sus fases, desde la captura, el uso, la aplicacién y la creacién de conocimiento nuevo, desde la

perspectiva de gestion del conocimiento.

Y desde lo tecnoldgico indique el los recursos y medios tecnolégicos que apoyaran el ciclo del

conocimiento, tanto los orientados a la captura, uso y aplicacion, distribucion.

Concretamente los objetivos son:

e Gestionar el conocimiento pedagogico sobre ensefianza a distancia mediante una comunidad de
practica.

e Crear y mantener la memoria de conocimiento pedagdgico en la institucion.

e Disefiar un mecanismo para sostener el desempefio de la comunidad de préactica.

2.3. Modeloestructural
Los elementos estructurales de laCdP que se identifican en este contexto son:

e Contexto de la comunidad
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Esta comprendido por una red de conexiones entre los docentes, coordinadores, responsable del
area académica y planeamiento, que comparten el interés en la realizacion de actividades de
ensefianza y aprendizaje; configuracion y disefio en aulas virtuales, por lo tanto, existe un
compromiso con el dominio, y una competencia compartida.

La institucion tiene la necesidad de establecer mecanismos que le permitan integrar los
conocimientos adquiridos por medio de la experiencia, para seguir creciendo.

Se establecen los objetivos e indicadores,en base a las perspectivas planteadas y a los Objetivos
Estratégicos establecidos. Es necesario, plantear una serie de objetivos e indicadores que le
permitiran identificar el aporte de las Comunidades de Préctica.

Definir el tema, las préacticas y el espacio de encuentro de la comunidad

Se identifica comotemacentral a tratarse en el &ambito de la CdP, la educacion virtual en general y
en particular la ensefianza en medios virtuales, los recursos didacticos de la virtualidad, evaluacion,
tutorizacion.

Los miembrosde la comunidad participan en actividades conjuntas y debates, para ayudarse
mutuamente y compartir informacion, en la busqueda de un dominio de su interés. Construyen
relaciones que les permitan aprender unos de otros.

En cuanto a la préctica, se comparten diferentes recursos: experiencias, historias, herramientas,
maneras de abordar los problemas recurrentes, en definitiva, una practica compartida. Esto toma
tiempo e interaccion permanente.

Lugardeencuentro: se propone un espacio virtual que permita la interaccion y comunicacion entre
los miembros de la comunidad, y facilitecompartir conocimiento e informacion para buscar
soluciones a problemas comunes. Se parte de la idea, que la generacién y disponibilidad de nuevo
conocimiento, aumenta a medida que las experiencias humanas crecen y se difunden por los
sistemas de aprendizaje apoyados en las redes. El espacio de encuentro se define mas en detalle,
mediante el modelo tecnoldgico propuesto para esta CdP en particular.

Establecer aspectos de liderazgo y cultura de colaboracion

Liderazgo: un aspecto relevante para la Gestion del Conocimiento, es el liderazgo asumidos desde
la gestién, promoviendouna cultura de colaboracién, orientada a crear una vision, difundirla y
sequirla, identificar, enriquecer y encauzar el capital intelectual de la institucion; siendo agente de
cambio y de gestién; y fortaleciendo el trabajo en equipo. Se requiere de un lider proactivo,
exigente y sobre todo motivador.

El lider se encarga de potenciar el desarrollo de los miembros de la CdP, gestionar la frontera entre
la CdP vy la organizacion formal, como por ejemplo los equipos, ayudar a construir la practica,
incluyendo el conocimiento base, la experiencia adquirida, las mejores préacticas, las herramientas
y los métodos, y las actividades de aprendizaje.

En cuanto a la cultura, necesitan implementar estrategias para generar una cultura abierta,
colaborativa que comparta conocimientos entre sus miembros.

Ciclo de gestion del conocimiento en CdP EIE

El conocimiento explicito y el tacito sufren una serie de transformaciones que juegan un papel
fundamental en el marco de las CdP:

* Socializacion: de conocimiento tacito a conocimiento tdcito; se generan habilidades y
conocimiento a partir de la observacion, de la imitacion y de la practica. Se presenta cuando por
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medio de la percepcién de los sentidos se adquiere nuevos conocimientos, por ejemplo, en las
charlas, reuniones, entre otros.

» Combinacion: de conocimiento explicito a conocimiento explicito; se combinan o integran partes
de conocimiento explicito y se sintetizan en un nuevo conocimiento. Se presenta cuando un
individuo revisa, analiza o sintetiza un documento y lo mejora o lo cambia.

* Articulacion: de conocimiento tacito a conocimiento explicito; se articulan los fundamentos del
conocimiento tacito individual y se hacen tangibles y faciles de compartir, para crear nuevo
conocimiento. Se presenta cuando seconcretan los conocimientos de las personas de la
organizacion y se crean manuales de procedimientos, se implementan bases de datos de captura, se
crean documentos para hacer mejores practicas, entre otros.

* Internalizacidon: de conocimiento explicito a conocimiento tacito; se transmite el nuevo
conocimiento explicito y quienes lo reciben lo internalizan para extenderlo, integrarlo y
reestructurarlo con su conocimiento tacito previo. Es cuando un empleado recibe una capacitacion,
lee documentos, manuales y luego de comprenderlos los aplica en sus labores o simplemente los
almacena en su cerebro.

EL modelo de ciclo de conocimiento pedagdgico en la comunidad de practica incluye fases que
inician en la identificacion del conocimiento hasta completar el ciclo, se representa en el esquema
siguiente.

1)Identificacion del
conocimiento

=

7) Evaluacion del
conocimiento generado

r

6) Creacion de nuevo

-—y

2) Almacenamiento
del conocimiento

3) Estructuraciony
clasificacion del

conocimiento

conocimiento . . ., Lo
Figura 1: Ciclo de gestian del canacimien

& 4) Distribucion y -

comparticion del
conocimiento

Identificar conocimiento:Despersonalizarel conocimiento tacito para socializarlo y convertirlo en
explicito. Conocimiento que puede proceder de una persona (micro conocimiento), de una colectividad
(meso conocimiento) o de la sociedad del conocimiento (macro conocimiento). Se refiere al
conocimiento que poseen las personas y a su capacidad para regenerarlo o capacidad de aprender. El
capital estructural o conocimiento que una organizacion consigue formalizar, explicitar y sistematizar
y que puede estar latente en personas y equipos. Y el capital relacional o valor del conocimiento que
puede obtenerse de la relacion de una organizacion con diferentes agentes del entorno.

Almacenar el conocimiento: puede hacerse en bases de datos personales e institucionales (en papel,
multimedia, archivo sonoro), donde quede recogido ese conocimiento y sea reutilizado. Se debe
establecer un sistema de almacenamiento, apoyado en interfaces de acceso masivo (Internet o
Intranet), que contengan criterios de seguridad y acceso y que tengan en cuenta las barreras temporales
(vencimiento), de distancia y sociales.

5) uso del
conocimiento
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Estructurar y clasificar conocimiento: se refiere a la clasificacion, agrupamiento y organizacion del
conocimiento almacenado, con el propdsito de facilitar su acceso a todos los integrantes de la
comunidad.

Distribuir y compartir conocimiento: consiste en la transmision del conocimiento acumulado,
mediante canales de interaccion, colaboracion y comunicacion, donde es esencial la participacién
constante como un ejercicio de aprendizaje. Es necesario crear mecanismos que faciliten los procesos
de coproduccion y de interaccion creativa, de acuerdo a los requerimientos de la sociedad.

Usar el conocimiento: EI uso del conocimiento determina las necesidades de los individuos y las
organizaciones a este respecto, y debe servir para la creacion, el almacenamiento y las formas de
compartir conocimiento.

Crear conocimiento nuevo: Una vez expresado el conocimiento, deja de ser tacito para convertirse en
explicito, se externaliza y se combina con mas conocimientos explicitos, obtenidos de otros individuos
0 de otros procesos. Los procesos pueden consistir en la recopilacion de datos, identificacion
yorganizacion de la informacion, las conexiones entre ideas dispares, el aprendizaje de errores y
criticas, y la elaboracion personal del saber, de manera individual y colectiva.

Evaluar el conocimiento: Una vez adquirido y utilizado el conocimiento nuevo, es necesario
comprobar el conocimiento asimilado. Se debe analizar e interpretar los cambios provocados por el
nuevo conocimiento, tanto en individuos como en laorganizacion. Esta fase es compleja por la
naturaleza del conocimiento intangible y porque ademas la innovacion es algo complejo de gestionar,
medir y reproducir por su naturaleza impredecible, dindmica y emergente.

En la tabla se sintetiza las fases y los resultados de cada una.

Fase Descripcion Resultado
1) Identificacion Identificar el conocimiento tacito Lista de conocimientos
del conocimiento en la organizacion, conocimiento tacitos que requieren
relacionado a la formacion a convertirse en explicitos
distancia.

Las fuentes son los docentes,
coordinadores, gestion, aulas
virtuales, manuales de estudio, area

académica
3) Almacenamiento | Se establece el conocimiento que se | Modelo de datos e
del conocimiento debe almacenar. informacion
2) Estructuracion y | Clasificacion y organizacion por Archivos y bases de datos,
clasificacion del | tipo de conocimiento: del proceso repositorios de
conocimiento de e-a, disefio instruccional, experiencias y recursos
material didactico
4) Distribuciony Disefio de Mecanismos para Modelo de flujo de
comparticion del distribuir y compartir el informacion/conocimiento,
conocimiento conocimiento, intercambio de recursos de interaccion,

experiencias y recursos didacticos | comunicacion asincronica
y sincroénica, interaccion y
colaboracion

5) uso del Mecanismos y recursos para usar el | Recursos de soporte al uso
conocimiento conocimiento en la resolucion de y aplicacion del
problemas de tipo tecno- conocimiento, wikis, sitios
pedagdgicos web, blogs
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6) Creacion de Recolectar el nuevoconocimiento, | Nuevos modelos mentales
nuevo los nuevos aprendizajes a través de
conocimiento la reconstruccion de errores.
7) Evaluacion del Se disefian instrumentos de Resultados
conocimiento evaluacion de resultados de
generado desempefio y producto.

2.3. Modelo tecnoldgico

Respecto al modelo tecnoldgico y su relacién con la practica docente, (Chadwick, 1998) hace en
hincapié en que es necesario establecer claramente sus intenciones y objetivos, sin limitarlos; definir
sus procesos y procedimientos; especificar la manera de evaluar y de ser evaluado; es moderno en
cuanto a los medios y los métodos que emplearad para su funcionamiento; sera eficaz en cuanto a la
designacion de gastos y recursos; estd ordenado, coordenado e interconectado de modo logico; esta
basado en el reconocimiento de que la educacion es fundamentalmente una actividad humana, con
participantes y resultados humanos; la participacion del personal docente en el analisis, disefio,
desarrollo e instrumentacion es fundamental para este modelo (Navarro, 2009).

La tecnologia de la informacién es una herramienta capaz de gestionar el conocimiento pedagogico
para sostener el desempefio de las comunidades de préctica, asi mediante ellas se pueda capturar,
compartir y resguardar dicho conocimiento de la institucion. Por consiguiente, se plantea un el modelo
tecnoldgico cuya funcion es la generacion, conservacion-accesibilidad y transferencia del
conocimiento.

La estructura del modelo lo componen los siguientes elementos (figura 2):

o Repositorio.
o Plataforma de Moodle.
o Acceso al conocimiento/formacion.

La transferencia del conocimiento depende de la existencia del conocimiento sobre un tema
determinado, que existe en la mente las personas que lo transfieren a otras o en almacenes donde se
conservan y se hacen accesibles a quienes desean transferirlo o adquirirlo.

La generacion del conocimiento, se asocia con la investigacion, que va a depender en gran medida del
conocimiento acumulado en almacenes de conservacion del conocimiento, aparte del que pueda
obtener el propio actor de su realidad circundante.

La codificacién, conservacion y accesibilidad del conocimiento, se efectuaran en una biblioteca y
dependen de que exista una necesidad de utilizarlos para generar otros conocimientos, para adquirirlas
y transferirlas a nuevas situaciones o transferirlos a personas deseosas de adquirir esa informacion
almacenada.
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Figura 2. Modelo tecnologico

4. Conclusiones

Este trabajo se encuentra en una etapa inicial, donde el modelo tecnoldgico y conceptual que se
presenta representa los recursos y medios tecnologicos que apoyan el ciclo del conocimiento
pedagdgico en una comunidad de practica académica sobre educacion virtual. EI modelo intenta dar
soporte al ciclo de conocimiento, desde la captura, uso y aplicacion, distribucién y almacenamiento,
hasta la generacion de nuevo conocimiento.

El paso siguiente, es profundizar en las necesidades y requerimientos y profundizar en el modelo y
disefiar el procedimiento necesario para crear y mantener la memoria de conocimiento pedagogico en
la institucion, y el mecanismo para sostener el desempefio de la comunidad de préctica orientada a la
gestion del conocimiento.
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Organizaciones Sin Fines de Lucro en Argentina: ¢pueden social y
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En Argentina, muchas organizaciones sin fines de lucro (OSFL) dependen principalmente de fondos
estatales para lograr sus misiones. Esto, con el tiempo, crea organizaciones dependientes del Estado
que no pueden sostenerse solas sin eternos subsidios. Cuando se trata de organizaciones de la sociedad
civil (OSC), la financiacion estatal es muy importante para muchas de estas instituciones. Pero el
Estado invierte poco y, como dice el dicho, “reparte peces en lugar de ensefiarles a pescar.” En
consecuencia, crea organizaciones dependientes del Estado que no pueden valerse por si solas sin estos
subsidios. Si podemos romper el circulo vicioso de “necesidad - subsidio - mejora temporal —
necesidad” podriamos fortalecer institucionalmente un gran nimero de OSC, haciendolas realmente
efectivas y eficientes. La tesis sostenida en este trabajo es que la mejor manera de lograr esto es a
través del conocimiento y la capacitacion. Es esencial lograr una adecuada profesionalizacion de los
miembros de las OSC en la conduccidn de sus organizaciones, ya que a menudo se encuentran en
situaciones que exigen un mayor conocimiento y habilidades que las que realmente poseen. La
transferencia de los conocimientos necesarios para mejorar la capacitacion de los lideres de las OSC
aumentara el alcance social de estas organizaciones, atraera mas socios, mayor financiamiento,
mejores alianzas estratégicas, etc. Esto redundaria en un doble beneficio para el estado. Primero, le
permitiria tener una red de OSC eficientes en la provision de bienes publicos para satisfacer diversas
necesidades sociales. Esto, con el tiempo, ahorraria dinero, ya que la provision de bienes publicos a
través de las OSC, en la medida en que sean institucionalmente autosuficientes, reduciria el gasto
estatal. Segundo, también ahorraria dinero al no tener que subsidiar permanentemente a organizaciones
ineficientes.
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Tecnologias de Informacién y & Gestion del Conocimiento en el Sector
Publico

Stephen Beaumont

Argentina

Introduccion

En los ultimos afios, tanto las personas como las organizaciones, han debido adaptarse a un cambio
acelerado en la base misma del conocimiento y competencias que deben dominar para poder
considerarse competitivas y capaces de permanecer a la vanguardia de sus respectivos campos de
accion. Este cambio llegd de la mano de la explosion de las tecnologias de informacién y las
telecomunicaciones, que hoy conforman los cimientos para el desarrollo de la sociedad de nuestro
tiempo, hasta el punto que se habla de la “sociedad de la informacién.”

Si bien la mayoria de las organizaciones se encuentran encaminadas hacia un proceso de
transformacion que lleva implicito la necesidad de crear ventajas competitivas por medio de las
tecnologias de informacion, éstas no son mas que un medio para transmitir y gestionar datos,
informacién y conocimiento. Las verdaderas ventajas competitivas derivan de los esquemas
gerenciales que rigen la cultura organizacional, junto con su flexibilidad para adaptarse a los cambios
de su entorno. Justamente, a raiz de estos cambios en las tecnologias disponibles, el entorno se vuelve
cada vez mas global, las distancias importan cada vez menos y se empiezan a vislumbrar nuevos
conceptos, procesos, estructuras, formas de organizacion, modelos de gestion, etc. De hecho, las
organizaciones estan encaminadas hacia un nuevo paradigma de cultura organizacional donde el
principal valor ese encuentra dado por el conocimiento, por lo que el recurso humano es considerado
como el capital mas importante. Aqui aparece el concepto de sociedad del conocimiento, que refleja el
dinamismo del proceso de generacién y aplicacion de los conocimientos.

Al ser el conocimiento el factor fundamental de creacion de valor, es la principal fuente de generacion
de ventajas competitivas de cualquier organizacion, pero, por otro lado, este conocimiento se ha vuelto
cada vez mas amplio y mas complejo, lo cual dificulta cada vez mas su administracién efectiva. Dado
que la propia naturaleza del conocimiento ha cambiado, las organizaciones se encuentran obligadas a
abordar estos problemas con nuevas herramientas y desde nuevas perspectivas. Hoy en dia, todos
comparten la aceptacion de que las ventajas competitivas de las organizaciones se basan en el
conocimiento y en los recursos humanos que lo generan, por lo que los directivos actuales centran su
atencion en la creacion y distribucion del conocimiento, mediante mecanismos eficaces para captarlo,
mantenerlo y compartirlo.

Esta claro que las organizaciones que desean ser lideres, o simplemente competitivas, deben lograr
captar, sintetizar y administrar la mayor cantidad de conocimiento pertinente posible, pero debido a la
excesiva cantidad de informacion superflua para la organizacion que se encuentra disponible en su
entorno, cobra cada vez mas relevancia la correcta sistematizacion de este conocimiento. Para que el
aprovechamiento de este conocimiento proporcione las maximas ventajas a la organizacion, debe ser
correctamente gestionado, por lo que aparece una nueva disciplina: la Gestion del Conocimiento.
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La gestion del conocimiento consiste en un conjunto de procesos de toma de decisiones acerca de la
captacién, generacion, sistematizacion, distribucion y uso de los recursos de informacion y
conocimiento disponibles, dentro de la propia organizacion y en su entorno, con el objetivo de
producir valor agregado y ventajas competitivas para la organizacion. Su objetivo principal consiste en
lograr agregar valor, utilizando como base el conocimiento organizacional existente, por lo que es
necesario aprovechar la nueva informacion generada y sumarla a la experiencia de las organizaciones y
de sus recursos humanos individuales, para poder obtener conocimiento nuevo que, a su vez, sera
utilizado por la organizacion. Para esto es fundamental involucrar a todos los miembros de la
organizacion, creando una cultura de colaboracién para capturar y sacar provecho de la experiencia
colectiva de la organizacion, creando ventajas estratégicas sostenibles. La Gestion del Conocimiento es
un proceso, orientado hacia la mejora continua del capital intelectual de la organizacion, apoyado en
las tecnologias de informacion existentes. Por lo tanto, se constituye como parte de la cultura de la
organizacion, con el objetivo de crear mayor competitividad en el mercado.

1. El conocimiento

Para poder comprender en que consiste, como se desarrolla y como se implementa un sistema de
gestion del conocimiento en una organizacion, se debe comenzar por definir que se entiende por
conocimiento. El diccionario de la Real Academia Espafiola define Conocimiento como “accion y
efecto de conocer.” A su vez, Conocer se define como “averiguar por el ejercicio de las facultades
intelectuales la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas.” El diccionario Webster's, a su vez
define como conocimiento al “hecho o condicion de conocer algo con familiaridad ganada a través de
experiencia o asociacion.”

Mas alla de los diccionarios, la posibilidad de definir, en forma cierta, al conocimiento ha sido un
dilema que ha ocupado un lugar importante dentro del trabajo de muchos pensadores a través de la
historia, como por ejemplo Platon, Aristételes, Santo Tomas de Aquino, Descartes, Kant, Nietshe,
Jean-Paul Sartre, etc. Sin embargo no se ha llegado a una definicién consensuada, Unica y precisa.
Ademas, existen diferencias entre las interpretaciones filosoficas orientales y occidentales. Desde el
punto de vista Occidental, el conocimiento se encuentra constituido por creencias, aunque erradas,
respaldadas por una verdad aparente, por ejemplo las teorias y leyes fisicas, que han evolucionado
constantemente sobre la base de observaciones y experimentaciones. En cambio desde el punto de
vista Oriental, se establece una inseparabilidad entre el sujeto y su entorno, por lo que el conocimiento
refleja la percepcion del objeto estudiado a traves del medio que le permite conocerlo.

Si bien existen multiples definiciones de conocimiento, desde las clasicas hasta las més recientes, no
hay duda de que el conocimiento es un conjunto integrado por datos, informacion, reglas,
interpretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto dado y con una experiencia determinada.
Dejando de lado las interpretaciones filoséficas, para los fines del desarrollo e implementacion de
sistemas de Gestion del Conocimiento, basta con definir claramente las diferencias entre datos,
informacion y conocimiento.

Dato: Es el elemento basico de todo conocimiento; a partir de ellos se construye la suma del
conocimiento. Se trata de un conjunto discreto de indicadores objetivos acerca de un hecho de la
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realidad. El dato no dice nada sobre el porqué de las cosas, no las explica ni proporciona juicios de
valor acerca de los hechos perceptibles. Todas las personas y organizaciones necesitan y dependen de
datos: los utilizan todos los dias para tomar decisiones en base a ellos. Algunas organizaciones, como
bancos, compafiias de seguros, operadores bursétiles, etc., operan con millones de transacciones diarias
por lo que la buena gestion es fundamental para su funcionamiento. Pero en general, la mayoria de las
organizaciones almacenan datos sin sentido, lo cual hace mas complicado identificar aquellos que son
relevantes.

Informacidén: Consiste de un mensaje, por lo que tiene un emisor y un receptor. A diferencia de los
datos la informacion es capaz de cambiar la forma en que el receptor percibe algo, es decir que puede
impactar sobre sus juicios de valor y comportamientos posteriores. Por ello, puede decirse que
realmente es el receptor, y no el emisor, el que asigna significado y por lo tanto decide si el mensaje
que ha recibido es realmente informacion. Otra diferencia con respecto a los datos es que la
informacion tiene significado (relevancia y propésito). Dicho de otra manera, los datos se transforman
en informacion cuando se les afiade significado.

Esto puede hacerse de varias maneras:

Condensando: los datos se resumen en formas mas concisas.

Corrigiendo: los errores se eliminan.

Calculando: se realizan operaciones matematicas o estadisticas sobre los datos.
Categorizando: se definen las unidades de andlisis.

Contextualizando: se establece de donde se obtienen y para que.

Un aspecto importante, dentro de las organizaciones, es la manera que fluye la informacion dentro de
las mismas. Existen dos tipos de redes: formales e informales. Las redes formales tienen una
infraestructura visible y definida: jerarquias, procedimientos formales, directivas escritas,
memorandos, correos electronicos, etc. Las redes informales son invisibles, se basan en las afinidades
0 empatia entre los distintos componentes humanos de la organizacién. No poseen una estructura,
periodicidad o formato definido, se hacen a medida de cada persona y circunstancia.

Conocimiento: Tal como la informacion se deriva de los datos, el conocimiento se deriva de la
informacion. Del mismo modo que se encuentran datos en registros e informacion en mensajes, se
puede obtener conocimiento de individuos, grupos, y hasta de rutinas organizativas. ElI conocimiento
es aquella informacion almacenada y que puede ser utilizada cuando sea necesaria. Reside en el
usuario y no en el conjunto de informacion de los archivos y sistemas de soporte de las organizaciones.
La mayoria de la gente tiene la sensacion intuitiva de que el conocimiento es algo mas amplio, mas
profundo y mas rico que los datos y la informacion. Segin Davenport y Prusak (1999) el conocimiento
“es una mezcla de experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y es Util para la accion.” De aqui se deduce que el
conocimiento no existe en forma independiente, sino que existe dentro de las personas. Asimismo no
es algo estéatico sino que se asemeja mas a un flujo o proceso.

Segun Andreu y Sieber (2000), las caracteristicas del conocimiento son tres:

- El conocimiento es absolutamente personal, en el sentido de que se origina y reside en las personas,
que lo asimilan como resultado de su propia experiencia.

- Su utilizacion puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma” como ocurre con 0tros bienes
fisicos.
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- Sirve de guia para la accién de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en cada momento
porque esa accion tiene en general por objetivo mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los
fendmenos percibidos.

En resumen se puede decir que los datos estan localizados en el mundo y el conocimiento
esta localizado en las personas u organizaciones, mientras que la informacion consiste en
el nexo entre ambos conceptos.

2. La sociedad del conocimiento

La magnitud de los avances producidos por la explosion de las tecnologias de informacién y de las
telecomunicaciones, han llevado a la sociedad a conferirle, de forma creciente, una importancia
preponderante al conocimiento. Tal es asi que se utiliza la expresion “sociedad del conocimiento” para
referirse a este nuevo paradigma de cultura social. Sin embargo, las tecnologias de informacion y las
telecomunicaciones no son mas que un medio de transmitir contenidos y gestionar con mayor
eficiencia, datos, informacion y conocimiento. Aungue los avances en la tecnologia han cambiado
radicalmente la manera de gestionar estos elementos, el valor del conocimiento, en Gltima instancia,
depende de la aplicacién préactica de la misma por parte de las personas que lo utilizan.

Esta explosion de las tecnologias de informacion y de las telecomunicaciones ha puesto cantidades
ilimitadas de informacidn, potencialmente, al alcance de todos. La informacién necesaria para lograr
conocimiento se puede transmitir rapidamente por todo el mundo, duplicar infinitamente y distribuir
con costos extremadamente bajos. De hecho, la generalizacion de este acceso a la informacion, y por
ende al conocimiento potencial, no sélo generé un nuevo modelo de sociedad sino que préacticamente
obliga al resto de poblacién a mantenerse actualizado ya que los que carecen de acceso a la
informacién y las comunicaciones se encuentran hoy en una gran desventaja competitiva frente a los
deméas. En este sentido, el conocimiento se constituye como la principal fuente de ventajas
competitivas tanto de las personas como de las organizaciones.

La sociedad actual se enfrenta al reto de adaptarse y hasta re-inventarse, a través de un proceso de
cambio que avanza rapidamente, para convertirse en una Sociedad del Conocimiento. Este proceso se
fundamenta en el desarrollo de nuevas tendencias referidas a la creacion, difusion, administracion y
utilizacion del conocimiento en todas sus formas, y esta requiriendo la reconversion de los sistemas de
informacidn existentes, para convertirse en herramientas de procesamiento de conocimiento y no
solamente de informacion. La “Sociedad del Conocimiento” implica una sociedad con capacidad para
generar, incorporar, y utilizar el conocimiento para satisfacer las necesidades de su desarrollo y asi
fomentar su propio futuro. En este modelo social se acepta el hecho de que los conocimientos son el
factor mas importante para los procesos educativos, sociales y econdémicos que propendan a su
desarrollo.

A raiz de esos supuestos, cobra vital importancia el concepto de “capital intelectual”, entendiendo por
tal a la capacidad que tienen las personas de generar conocimiento en cualquier &mbito del saber
humano. Las aplicaciones précticas del conocimiento no se miden en productos sino que son
intangibles que agregan valor a las personas, organizaciones y a la sociedad en general. En definitiva,
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constituye el valor agregado procedente de las personas (capital humano), de las organizaciones y la
tecnologia (capital estructural) y de las relaciones con el entorno (capital relacional).

Para constituirse como tal, la Sociedad del Conocimiento debe lograr la conversion del Conocimiento
en un factor clave para el desarrollo productivo y social. Ademas, debe avanzar en la transformacién
del saber en productos para la sociedad, garantizando la produccién de los bienes publicos necesarios
para la generacion y difusion social del conocimiento. Mas alla del acceso a la informacién, importa el
uso que se le dé a la misma. La informacion es solamente una representacion del conocimiento, lo
verdaderamente importante es el conocimiento en si mismo. El desarrollo de la sociedad convencional,
con miras a convertirse en una verdadera sociedad del conocimiento, radica en la posibilidad de
incorporar el aprendizaje a través de la transformacién de esos conocimientos y su aplicacion a su
situacion particular. En la identificacién de oportunidades y su incorporacion a la organizacion, es
donde se halla el verdadero potencial de transformacion.

3. El conocimiento en las organizaciones

En la actualidad, el conocimiento es la principal fuente de ventajas competitivas sustentables para
individuos y organizaciones, por lo que este recurso debe ser protegido, desarrollado y compartido
entre los miembros de la organizacion. Hasta hace poco, existia la creencia de que una organizacion
podia tener éxito basado en el conocimiento individual de sus recursos humanos, sin embargo hoy
prevalece el concepto de que el conocimiento organizacional constituye una ventaja estratégica
irreemplazable. Desde luego, la base de conocimiento de una organizacion se ve sustentada y
fortalecida por el potencial de los conocimientos, competencias y habilidades individuales, que
permitiran a la organizacion desarrollarse mejor en el futuro.

El conocimiento se sustenta sobre dos pilares fundamentales: los recursos humanos que intervienen en
los procesos productivos y la informacion manejada en dichos procesos, que a su vez potencia las
habilidades de estos recursos humanos para mejorar su formacién y el desarrollo de sus tareas. Con la
combinacion de estos dos pilares se logrard un sistema de administracion de manera tal que se creara
un ambiente propicio para el desarrollo del conocimiento. Este es uno de los objetivos principales de la
gestion del conocimiento. ElI ambiente propicio para el desarrollo del conocimiento se presentara
cuando coexistan la calidad de los recursos humanos, la posibilidad de gestionar la informacion y la
existencia de un modelo organizacional que permita implementar e integrar las herramientas y
tecnologias apropiadas.

De acuerdo con lo que indica Senge (1992), las organizaciones deben incorporar tres practicas
sistémicas en la gestion del conocimiento:

1. Mejorar continuamente procesos y productos

2. Aprender a explotar el éxito

3. Aprender a innovar

3.1 Aprendizaje Organizacional
El concepto de aprendizaje organizacional consiste en el proceso mediante el cual se integran

conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir cambios 0 mejoras de desarrollo general. Por lo
tanto, el aprendizaje es un proceso que toma datos, informacién y conocimiento como input y genera
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nuevo conocimiento como output. El aprendizaje se puede aplicar tanto a las personas como a las
organizaciones. El aprendizaje organizacional requiere herramientas y procedimientos que permitan
convertir el conocimiento de las personas conocimiento colectivo.

Senge (1990) define a las denominadas organizaciones inteligentes como “organizaciones donde la
gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos
y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la
gente continuamente aprende a aprender en conjunto”. Ademds afirma que las organizaciones sélo
aprenden a través de individuos que aprenden y el aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual. De esto se
desprende que los problemas de aprendizaje organizacional van a estar muy correlacionados con los
problemas de los problemas de aprendizaje de los individuos que las componen.

3.2 Valor Agregado Derivado del Conocimiento

Para las organizaciones, el concepto de valor se asoci6 tradicionalmente con los atributos o
caracteristicas que diferenciaban sus productos o servicios de los de la competencia. Sin embargo, hoy
existe un nuevo eje sobre el cual se puede medir el valor: el de la propia organizacion y del
conocimiento que posee. Hoy en dia no existe ninguna duda sobre el hecho de que el conocimiento
agrega valor, ya que, por ejemplo, si bien la utilizacion de nuevas tecnologias de informacion y
telecomunicaciones en la actividad de la organizacion podria generar una ventaja sostenible, para la
aplicacién efectiva de las mismas se requiere del desarrollo y la obtencion de conocimiento.

Al definir el valor de los productos o servicios, las organizaciones consideraban solamente en los
aspectos tangibles y concretos, pero cuando se intenta calcular el valor de la organizacién en si misma,
estos limites no son tan exactos. Lo que sucede, en realidad, es que los productos pueden, por ejemplo,
poseer ciertas especificaciones técnicas que son facilmente cuantificables y susceptibles de una
medicion exacta. Ejemplos clasicos pueden ser porcentaje de productos defectuosos en una linea de
produccion, (ver de produccion)

En cambio, al intentar medir el valor de la organizacion se debera tener en cuenta la incidencia del
conocimiento en los procesos administrativos, productivos, etc. Claro que medir los efectos derivados
del conocimiento no es una tarea nada facil y requiere de una vision y una comprension global de la
organizacion y su “negocio.” El verdadero desafio reside tanto en definir acertadamente las variables
que se mediran, como en lograr expresar en alguna forma homogénea todas las dimensiones del valor,
es decir, ¢como se entiende el valor en cada organizacion en particular?

3.3 Capital Intelectual

Para comprender a que nos referimos cuando hablamos capital intelectual, veamos algunas
definiciones sobre el tema:

“Con el término capital intelectual se hace referencia a la combinacion de activos inmateriales que
permiten funcionar a la empresa.” Brooking (1997)
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“Es la suma de todo lo que todos en una compaiiia saben, lo cual genera una linea de competitividad
para ella.” Stewart (1999)

“El conjunto de activos intangibles de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados

contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.”
Euroforum (1998)

“Son los recursos no financieros que permiten generar respuestas a las necesidades de mercados y
ayudan a explotarlas.” Mayo (2000)

En cuanto a los recursos que componen el capital intelectual, existen varias definiciones:

“Los recursos se dividen en tres categorias: el capital humano, capital estructural y capital relacional.
Donde capital humano son las capacidades de los individuos en una organizacién que son requeridas
para proporcionar soluciones a los clientes. El capital estructural, son las capacidades organizacionales
necesarias para responder a los requerimientos de mercado. El capital relacional, es la profundidad,
cobertura y rentabilidad de los derechos organizacionales.” Mayo (2000)

“El capital intelectual de una empresa puede dividirse en cuatro categorias: Activos de mercado, de
propiedad intelectual, de infraestructura y aquellos centrados en el individuo.” Brooking (1997)

“El capital intelectual se divide en: Capital Humano, Capital Estructural y Capital Cliente.” Stewart
(1999)

“El Capital Intelectual se compone de: Capital Humano, Capital Estructural, y Capital Relacional.”
Euroforum (1998)

En la préctica existen muchos atributos que, si bien no se reflejan en el valor contable de la
organizacion, instintivamente asociamos con la imagen de la organizacion, por ejemplo un clima de
trabajo positivo entre los empleados, la satisfaccion de los clientes, la experiencia de la organizacion,
los conocimientos de las personas clave, la credibilidad de la organizacion, etc. Como consecuencia de
la generalizacion de esta percepcion, es que ha surgido un creciente interés por medir y gestionar este
Capital Intelectual, para que esto produzca un impacto ain mas favorable sobre el “valor de mercado”
de la organizacion.

El Capital Intelectual es, por todo esto, considerado como una parte indivisible de la organizacion y se
relaciona directamente con la medicién de los activos intangibles que la misma posee, que generan
competencias distintivas a largo plazo. En la medida que cada uno de estos componentes del Capital
Intelectual sea correctamente medido y gestionado, se lograra aumentar el valor de la organizacion.

Debemos comprender que lo que fluye entre los distintos componentes de la organizacion nunca es
conocimiento como tal, sino datos y, en el mejor de los casos, informacion. El ejemplo més evidente es
el de dos personas que comparten los mismos datos, pero debido a sus experiencias anteriores y a las
diferencias en el modo de procesarlos, no arriban a la mismo estado de conocimiento. Los datos, una
vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en informacion, la cual, a su vez, asociada a un
contexto y a una experiencia se convierte en conocimiento.
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3.4 Generacion del Conocimiento en las Organizaciones

Dado que la utilizacion del conocimiento generara mejoras de las estructuras organizativas y sociales,
se ha vuelto imprescindible que las organizaciones dispongan de medios tecnolégicos para la
generacion, almacenamiento y distribucion del conocimiento. Ademas, las organizaciones que deciden
implementar tecnologias relacionadas con la utilizacion del conocimiento como recurso tangible deben
realizar cambios muy profundos en la cultura organizativa para que estas herramientas tecnolégicas
sean integradas al quehacer diario.

Al pretender gestionar el conocimiento, una de las distinciones mas importantes consiste en la
diferenciacion de los dos tipos principales de conocimiento: tacito y explicito, y a los procesos de
conversidn gque operan sobre estas categorias. Para ello utilizaremos el modelo propuesto por Nonaka y
Takeuchi en “The Knowledge-Creating Company,” (1995).

El proceso de comunicacion del conocimiento se basa en modos de conversion entre el conocimiento
tacito y el explicito, segin una dimensién epistemoldgica, donde:

Conocimiento TAacito: es el conocimiento que no es de facil expresion y definicion, por lo que no se
encuentra codificado. Dentro de esta categoria se encuentran las experiencias de trabajo, el know-how,
las habilidades, las creencias, etc.

Conocimiento Explicito: es el conocimiento que esta codificado y que se puede transmitir a través de
algn sistema de lenguaje formal. Dentro de esta categoria se encuentran los documentos, reportes,
memos, mensajes, presentaciones, disefios, especificaciones, etc.

A su vez, existen cuatro fases asociadas al proceso de conversidn del conocimiento mismo:

Tacito a Tacito: es el proceso de compartir experiencias entre las personas (Socializacion). Por
ejemplo, los aprendices trabajan muy de cerca con los maestros, observando, imitando sus acciones y
practicando las experiencias.

Tacito a Explicito: es el proceso de articular el conocimiento tacito en conceptos explicitos
(Externalizacion). Por ejemplo, el conocimiento tacito puede ser representado a traves de metéforas,
analogias, hipotesis, modelos y teoremas.

Explicito a Explicito: es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema de conocimiento
(Combinacion). Por ejemplo, via intercambio y asociacion de documentos, correos electronicos, etc.

Explicito a Técito: es el proceso de transformar el conocimiento explicito en conocimiento tacito a
través de “aprender haciendo” (Internalizacion). Por ejemplo, por rotacion de roles y experimentacion.
4. La gestion del conocimiento

El conocimiento, su desarrollo y su administracion han existido de manera innata en el hombre desde
los albores de la humanidad, desde que algunos de los primeros hombres realizaron dibujos en las
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cavernas, reflejando aspectos de su vida, los animales que cazaban, las armas utilizadas para ello, etc.
Hace miles de afios que el ser humano se ha esforzado en registrar, transferir y compartir su
conocimiento, tanto a sus contemporaneos como a sus descendientes. EI concepto subyacente en la
gestion del conocimiento no es nuevo, sino que se ha desarrollado a lo largo de la historia de la raza
humana. Sin embargo, lo novedoso radica en la comprension de que esta gestion debe integrarse al
desarrollo organizacional de manera transversal a su mision, potenciando el conocimiento adquirido,
transmitido y reutilizado.

El desarrollo de la gestion del conocimiento como disciplina organizacional es una evolucion natural
de los procesos de calidad total de la década de los 80 y de reingenieria en los 90. Como definimos
anteriormente, el conocimiento es una evolucion de la informacion y por consiguiente su gestion debe
desarrollarse a partir del perfeccionamiento y el crecimiento de la simple Gestion de la Informacion.
Por ello, la estrategia de convertir informacion en conocimiento y posteriormente almacenarlo,
organizarlo y distribuirlo se compone de procesos humanos, sociales y tecnoldgicos que deben
integrarse en el seno mismo de las organizaciones para que resulten efectivos.

Las organizaciones actuales se encuentran enfrentadas a un nuevo desafio, consistente en la
incorporacion de politicas, estrategias y acciones que permitan interiorizar la filosofia detrés de la
gestion del conocimiento al tiempo que desarrollan las tecnologias necesarias que facilitan su
implementacién. La gestion del conocimiento se estd posicionando como el gran paradigma de la
direccion de organizaciones en el nuevo milenio, por lo que debe pasar de ser un concepto teérico a
convertirse en una disciplina préactica que ayude a mejorar la gestién interna y competitividad
sostenible. Es comun que las organizaciones administren el conocimiento de manera intuitiva e
irregular; basados mas en el procesamiento de informacién que en la verdadera gestion del
conocimiento, por lo que se trata, entonces, de crear una cultura del conocimiento y de su
consolidacién, mediante el disefio de procesos que permitan el méximo aprovechamiento del mismo.

La Gestion del Conocimiento consiste un conjunto de précticas que incluye la identificacién de
recursos intangibles, su procesamiento, almacenamiento y disponibilidad para el resto de la
organizacion. Para obtener ventajas competitivas, se pretende hacer accesible la mayor cantidad de
conocimiento organizacional, convirtiendo en explicito el conocimiento tacito, de manera que pueda
procesarse adecuadamente. EI conocimiento solo crece cuando es compartido y se pierde cuando no se
actualiza o simplemente se guarda, ya que se trata de algo en constante evolucién por los cambios y la
innovacion tecnologica.

Para ilustrar mejor que se entiende por Gestion del Conocimiento, veamos, en primer lugar, algunas
definiciones conocidas:

Ann Macintosh (1997), “La gerencia del conocimiento incluye la identificacion y anélisis del
conocimiento tanto disponible como el requerido, y el planeamiento y control de acciones para
desarrollar activos de conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.”

Kerschberg Larry (2000) “Es el proceso sistemdtico de buscar, organizar, filtrar y presentar la
informacién con el objetivo de mejorar la comprension de las personas en un area especifica de
interés.”
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Hevia, Luis y Reyes Cecilia. (2005) “Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar,
filtrar, presentar y usar la informacidn por parte de los participantes de la organizacion, con el objeto
de explotar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual propio de
las organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y la generacion de valor.”

Harvard Busines Review (1998) “Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar,
presentar y usar la informacién por parte de los participantes de la organizacion, con el objeto de
explotar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual propio de las
organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y la generacion de valor.”
Algunos de sus objetivos son:

1. Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisicion y aplicacion

del conocimiento.

2. Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

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

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

5. Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras de los ya existentes

y la reduccion del desarrollo de soluciones a los problemas.

6. Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

Thomas Davenport, (1998) plantea los diez principios de la Gestién de Conocimiento:

1. La Gestidn de conocimiento es cara (pero la estupidez es mas cara).

2. La Gestion eficaz de conocimiento requiere soluciones hibridas de las personas y tecnologia.
3. La Gestion de conocimiento es muy politica.

4. La Gestion de conocimiento requiere a gerentes de conocimiento.

5. La Gestion de conocimiento beneficia mas a los mapas que a los modelos y mas los mercados
que las jerarquias.

6. El uso compartido y aplicacién del conocimiento son a menudo actos antinaturales.

7. La Gestion de conocimiento significa mejora de los procesos de trabajo de conocimiento.

8. El acceso de conocimiento es solo el principio.

9. La Gestion de conocimiento nunca acaba.

10. La Gestion de conocimiento requiere un contrato de conocimiento.

Mas alla de que la gestion del conocimiento puede diferir de una organizacion a otra, debido a las
caracteristicas, objetivos y integrantes de cada una, asi como también de la esencia misma de lo que se
considera como conocimiento relevante, siempre apunta a compartir y maximizar el conocimiento,
creando como beneficio un activo intelectual critico que sirva para resolver los problemas presentes y
futuros de la organizacién con excelencia, creatividad e innovacion. Para ello se debe lograr visualizar
el valor que tiene el conocimiento para la generacion de ventajas competitivas, logrando el
gerenciamiento estratégico de la organizacion. Asimismo, debido a que el proceso de implantacion de
un modelo de gestion del conocimiento es costoso y complejo, deben considerarse las limitaciones de
la organizacion al momento de emprender un proyecto de esta clase. En primer lugar se requiere una
gran cantidad de recursos, tanto financieros como humanos, pero ademas se debe tener en cuenta que
este es un proceso iterativo cuyos resultados solamente se aprecian en el mediano o largo plazo.
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Es importante recordar que el objetivo principal de un sistema de gestion del conocimiento consiste en
convertir el conocimiento tacito en explicito (del investigador a los investigadores) y el conocimiento
explicito en conocimiento tacito (del conocimiento de los investigadores al investigador).

4.1 Activos intangibles

Hace tiempo que las organizaciones se dieron cuenta de que sus activos fisicos y financieros no
alcanzaban para generar ventajas competitivas sostenibles a largo plazo, sino que son los activos
intangibles los que aportan verdadero valor a lo largo del tiempo. Estos activos intangibles consisten
en una serie de recursos que pertenecen a la organizacion, pero que, si bien no estan valorados desde
un punto de vista contable, son utilizados para crear valor. La mayoria de estos activos suelen estar
basados en la informacion, el aprendizaje y el conocimiento. El aprendizaje organizacional permite
aumentar las capacidades de una organizacion de manera coordinada, trabajando en grupo para
resolver problemas con una efectividad mayor.

De hecho la Gestidén del Conocimiento consiste en la gestion de los activos intangibles que generan
valor para la organizacion. La mayoria de estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados
con la captacion, procesamiento y transmision de conocimiento. Por esto, la Gestion del Conocimiento
se basa fundamentalmente en el aprendizaje organizacional, dado que es un concepto dinamico e
iterativo.

La valoracion del capital intelectual, por ende, se trata de implementar un modelo de medicién de los
activos intangibles. El principal problema, no obstante, radica en que estos intangibles pueden ser
valorados mediante unidades de medida uniformes, por lo tanto, no se pueden presentar en un estado
contable tradicional. Sin embargo, la medicion de activos intangibles nos permite tener una
aproximacion del valor del capital intelectual de una organizacion. Basado en los conceptos de activos
intangibles y capital intelectual, se puede definir la Gestion del Conocimiento como un conjunto de
procesos y sistemas que permiten acrecentar estas variables, mediante la recopilacion, organizacion,
procesamiento, andlisis y re-utilizacion del conocimiento de cualquier tipo dentro de una organizacion,
con el objetivo de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

4.2 Objetivos de la Gestion del Conocimiento

Algunos de los principales objetivos de la Gestion del Conocimiento pueden sintetizarse como:

Ampliar las capacidades de aprendizaje colectivo de la organizacion.

Incrementar de las capacidades colectivas de sus integrantes.

Desarrollar ventajas competitivas en areas del conocimiento.

Desarrollar elementos integradores de recursos de informacion, humanos y de tecnologia.

Transformar el conocimiento para producir recursos Utiles a terceros.
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Reutilizar el valor agregado que la organizacion genera y adquiere, y que representa el capital
intelectual de la misma, al servicio de la resolucién de nuevos problemas.

Proporcionar un canal de acceso unificado a todos los niveles de informacion dentro de la estructura
organizacional.

Crear un instrumento de investigacion.

Reducir el costo del aprendizaje.

Ser capaz de entender el contexto del conocimiento inicialmente.

Poseer la capacidad de organizar el conocimiento en la forma que sea de mayor utilidad al usuario que
realiza basquedas especificas.

Permitir sugerencias de los usuarios para promover mejoras continuas en el modelo de gestion.

4.3 Desafios en un sistema de Gestién del Conocimiento

¢Como se capta y procesa la informacién y el conocimiento relevante, generado individual o
colectivamente?

¢Como se validan estos conocimientos de manera que exista garantia en la calidad y exactitud de los
mismos?

¢ Como se estructura y almacena la informacién y el conocimiento?

¢ Como se facilita el trabajo en conjunto y la interaccién entre los generadores de la informacién y los
usuarios finales de ese conocimiento?

¢ Qué factores influyen en la eficacia de la actividad investigadora y el fomento de la creatividad?

¢ Como se utiliza la tecnologia de informacion y comunicaciones, como soporte para el intercambio de
conocimiento implicito y principal vehiculo para el aprendizaje?

¢ Como se mejora la dinamica de los procesos de creacién y difusion del conocimiento mediante
actividades de investigacion especificas?

4.4 Los Sistemas de Gestion del Conocimiento y la cultura organizacional

La importancia de la cultura organizacional en el contacto cotidiano con el entorno, ya sean clientes,
proveedores, beneficiarios u otras organizaciones, es lo que reafirma la identidad, y por ende, la
diferenciacion de la organizacion. Los servicios estan basados en informacion y conocimiento, por ello
el acopio de informacidn y experiencias previas es el punto de partida de cualquier profesional u
organizacion que se enfrenta a un nuevo proyecto, cliente o accion comercial. Los procesos de gestion
del conocimiento son claves para el éxito de nuestra organizacion: garantizan proyectos Yy servicios
innovadores para los destinatarios, con un alto nivel de calidad.

Al hacer el balance de un proyecto de gestion del conocimiento se debe tener en cuenta la diferencia
entre avanzar en la gestion de contenidos y la verdadera aportacion de conocimiento. Los sistemas de
gestion del conocimiento estan dejando de ser meros intermediarios de informacion para trabajar
aportando valor en la seleccion e integracion de contenidos. Si bien la mayoria de la s organizaciones
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estan todavia lejos de alcanzar el ideal; las intranets y la integracion de contenidos son sélo el
comienzo de una nueva forma de gestionar y ofrecer contenidos.

4.5 Aspectos beneficios de un modelo de gestion de conocimiento

A la hora de disefiar e implementar un sistema de gestion de conocimiento, es importante tener en
cuenta varios aspectos que pueden facilitar su uso e incrementar su eficacia y eficiencia. Algunas de
estas caracteristicas son las siguientes:

Almacenar y clasificar contenidos de acuerdo a las necesidades de la organizacion.
Permitir la colaboracion y cooperacion en tiempo real

Permitir el acceso al conocimiento donde exista conexion a Internet.

Reducir el tiempo de respuesta del usuario en la basqueda de informacion.

Estar basado en la Web para facilitar la utilizacion.

Facilitar la comunicacion interna.

Posibilitar un acceso a datos rapido y fécil de utilizar

Permitir buscar contenidos internos o externos

Capacidad de reaccion a los cambios tecnolégicos

Calidad, eficiencia, creatividad en el &mbito de la investigacion y desarrollo
Incorporar mecanismos de retroalimentacion

Utilizar herramientas que combinan la velocidad y eficiencia de la tecnologia manejando grandes
volumenes de conocimiento, su clasificacion y basqueda.

Seguridad de toda la informacion transmitida.

Optimizacidn de consultas y confiabilidad.

4.6 ;Como se implementa un Sistema de Gestion del Conocimiento?

Implementar un Sistema de Gestion del Conocimiento implica mucho méas que simplemente instalar
algun software en la red informatica de la organizacion, consiste en un cambio global en la cultura de
la organizacion y requiere que se lleven a cabo una serie de pasos para implementar estas
modificaciones. Algunas de las consideraciones méas importantes que se deben tener en cuenta son:

a) Lograr que todos los integrantes de la organizacion, no sélo la cumbre estratégica, comprendan
los conceptos béasicos de la Gestion del Conocimiento y las implicancias de implementar un
cambio organizacional en este sentido.

b) Crear una cultura para compartir este conocimiento, de manera el conocimiento procesado
pueda ser usada por toda la organizacion.

c) Construir una comunidad de conocimiento que permita ayudar a los distintos integrantes de la
organizacion a encontrar las razones de interés personal que justifigue compartir sus
conocimientos.

d) Fomentar la necesidad de cooperacion y la busqueda de una meta comdn
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e) Crear las bases para el desarrollo de una red de interaccion entre los integrantes de la
organizacion y que al mismo tiempo facilite interaccion con otros actores externos, logrando
que los usuarios perciban las ventajas derivadas de su uso, por lo que idealmente impulsaran su
crecimiento y consolidacion.

f) Fomentar el desarrollo de redes y protocolos informales, asi como todos los elementos
culturales, tecnolégicos y personales que sirven de estimulo para la utilizacion del Sistema de
Gestion del Conocimiento.

Un Sistema de Gestidn del Conocimiento crea un entorno completamente nuevo y diferente en donde
se plantea la dificil tarea de estructurar y controlar un activo que se caracteriza justamente por no tener
fronteras. Sumada a esta dificultad, se encuentra la resistencia inicial de las personas al encontrarse
con un nuevo paradigma que busca que ellos estén dispuestos a entregar con gusto lo su méas valiosa
propiedad, es decir, su conocimiento. Esa transicion solo es posible a través una eficiente gestion de
recursos humanos, las conexiones entre personas, procesos Yy tecnologias, de manera tal que se logre
compartir conocimiento a través de toda la organizacion. De este modo se intenta que cada individuo
entienda el conocimiento con suficiente profundidad, dentro de un contexto que le permita aplicarlo en
la toma de decisiones y en la innovacion. La importancia de este cambio organizacional consiste en
transmitir el valor de contribuir, cooperar y compartir, logrando que los individuos lo vean como un
medio adecuado para el logro de metas comunes y personales. Se debe incorporar la importancia de
usar, transferirlo y adquirir el conocimiento para que éste no se vuelva obsoleto e inservible. En este
desafio radica la férmula para lograr el desarrollo individual, organizacional y de toda una sociedad
basada en el conocimiento.

4.7 El Ciclo de Vida de un Sistema de Gestién del Conocimiento

Desde el punto de vista de la disciplina del desarrollo de Tecnologias de Informacién, la creacion de
un Sistema de Gestion del Conocimiento no difiere, a grandes rasgos, de los pasos usuales en otros
sistemas gerenciales o administrativos. Las principales instancias en el desarrollo e implementacion de
un Sistema de Gestion del Conocimiento son:

Analisis del Problema: Evaluar el problema y los recursos disponibles para determinar la solucion
Optima basada en el proceso del conocimiento. Es fundamental, ademas, realizar un analisis costo /
beneficio del Sistema de Gestion del Conocimiento propuesto para saber si su desarrollo total es
factible.

Especificacién de Requerimientos: Consiste en formalizar y poner por escrito lo que fue relevado
durante la fase de anélisis, principalmente la informacion critica que debe manejarse. Esto permite
determinar los alcances, limitaciones y objetivos del proyecto, y establece los medios para obtenerlos.

Disefio Preliminar: En esta etapa se consideran las decisiones de alto nivel necesarias para preparar y
desarrollar rapidamente el prototipo inicial. Especificamente, esta etapa determina el paradigma de
representacion del conocimiento y las herramientas escogidas para construir el prototipo.

Prototipo Inicial y Evaluacion: Aqui se construye un prototipo del Sistema de Gestion del
Conocimiento que permitird evaluar todas las decisiones tomadas en el disefio preliminar para
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confirmarlas, rectificarlas o desecharlas, sobre la base del conocimiento recopilado y el procesamiento
del mismo.

Disefio Final: Consiste en la seleccidn de las herramientas y los recursos necesarios para desarrollar el
sistema definitivo. En muchos casos puede ser muy util realizar una descripcion grafica de los
diferentes modulos del sistema, empleando las herramientas CASE propias de los sistemas
convencionales.

Implementacion: comprende el proceso completo de adquisicién del conocimiento para incorporarlo
en todos los moédulos o subsistemas.

Pruebas: Asegurar la calidad de un Sistema de Gestién del Conocimiento es una tarea muy importante,
que debe ser cuidadosamente planificada y medida. La serie de pruebas, es similar al que se prepara
para un sistema convencional, basdndose en la validacion y la verificacion.

Modificaciones en el Disefio: A medida que las pruebas avanzan y se tienen a la vista los problemas
detectados, deben realizarse los ajustes necesarios. Si estos ajustes son cada vez mas pequefios y no
son retroactivos, se tiene una buena medida de que se esta progresando. Pero si ocurre lo contrario,
puede representar un serio atraso del proyecto y posiblemente requerir un cambio de paradigma

Implementacion: En la etapa final del desarrollo del Sistema de Gestion del Conocimiento se traslada
el sistema desarrollado, como un producto operativo hacia el entorno de los usuarios.

Mantenimiento: Como todo sistema, es imprescindible contemplar y planificar el mantenimiento
necesario, a lo largo de toda su vida Util.

4.8 Componentes de un sistema de Gestion del Conocimiento

En todas las organizaciones, una forma comin de almacenamiento del conocimiento consiste en
documentos, es decir informacion estructurada con el propdsito de ser percibida por los integrantes de
dicha organizacién. Estos documentos contienen conocimiento codificado, relacionado con distintos
aspectos de las tareas y procesos de la organizacion. A su vez, para facilitar el flujo de informacién
que posibilita la creacion de conocimiento, se recurre a una serie de herramientas tecnoldgicas que
logran disminuir la distancia comunicativa y proveen un entorno comudn para el almacenamiento,
acceso, distribucién y utilizacién de este conocimiento.

Como se explico anteriormente, un sistema de Gestion del Conocimiento se basa fuertemente en las
herramientas que proveen las tecnologias de la informacion. El software para la Gestion del
Conocimiento es todo aquel que automatiza una o varias de las actividades o tareas que deben
realizarse para gestionar el conocimiento dentro de la organizacion. Para implementar un sistema de
Gestion del Conocimiento se deben contar con una serie de herramientas de software que posibilitan
cumplir con los objetivos antes mencionados.

Si bien no existe una lista exhaustiva y consensuada acerca de cuales son las herramientas de software
que pueden considerarse como especificas para la Gestion del Conocimiento, resulta util familiarizarse
con las mas usuales. Para ello recurriremos a la clasificacion propuesta por Nufiez, Israel y Nufiez,
Yiny, 2005. En la presente clasificacion, no se tienen en cuenta las herramientas informaticas béasicas,
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como: sistemas operativos, software de soporte de la intranet, navegadores, software de oficina,
procesadores de texto, de seguridad, etc.

NOTA: Algunos autores Ilaman a las herramientas de software, agentes; por ejemplo:

- "Un agente es un sistema computacional que presenta un comportamiento flexible y autonomo para
obtener sus objetivos"”, afirma N. Jennings de Southampton University, 1995.

- "Un agente es un software que sabe hacer las cosas que usted pudiera hacerlas si tuvieras tiempo",
establece T. Selker de IBM Almaden Research Centre, 1995.

- "Un sistema basado en agentes es una abstraccion que permite modelar un software complejo”,
plantea M. Wooldridge de Liverpool University, 1998.

La clasificacidon propuesta consta de 7 clases principales, a saber:

1. Herramientas de busqueda y recuperacion de la informacién
a. Motores de basqueda
b. Metabuscadores
2. Herramientas de filtrado y personalizacion de la informacion
a. Tecnologias Push
3. Tecnologias de almacenamiento y organizacion de la informacién
a. Sistemas de gestion de bases de datos (SGBD)
b. Data Warehousing
c. Asignacion de metadatos
4. Herramientas de analisis de informacion
Mineria de datos (Data Mining)
Mineria de textos (Text Mining)
Arboles de decision y sistemas expertos
Razonamiento basado en casos
Tecnologias de auto-organizacion (redes neuronales y asociativas)
f. Simulacion
5. Sistemas de gestion de flujos y comunicacion
a. Representacion de diagramas de flujos de datos (DFD) o herramientas CASE
b. Elaboracién de mapas de conceptuales o de conocimiento
c. Comunicacion y colaboracion grupal (Groupware)
d. Flujo de trabajo (Workflow)
e. Portales corporativos (PC)
6. Herramientas de aprendizaje electronico (e-Learning)
7. Sistemas de gestion empresarial (GE)
a. Enterprise Resource Planning (ERP)
b. Customer Relationship Management (CRM)
c. Investigacion de mercado
d. Gestion estadistica

®o0 o

1. Herramientas de busqueda y recuperacion de la informacion

Una herramienta de busqueda por texto trata cada palabra separadamente y recupera todos los
documentos que incluyan las palabras seleccionadas en la estrategia de busqueda. El resultado puede
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ser un gran namero de documentos. Pueden utilizarse operadores booleanos para formular preguntas
mas precisas que incluyen palabras con "and", "or" y "not". Para solucionar el problema del gran
volumen de documentos recuperados, se estima la relevancia que tiene cada documento; el resultado
mas relevante sera el primero en la lista, y luego, en orden descendente, los restantes.

La busqueda de textos determinados es probablemente el método mas conocido y usado de procesar
conocimiento. La idea detras de este método es la busqueda a través de palabras clave ingresadas por
el usuario. Este método es muy familiar ya que se utiliza a diario en motores de busqueda conocidos
por el publico en general como aquellos disponibles gratuitamente en Internet, como Google, Yahoo,
Altavista, etc. Su funcionamiento consiste en la construccion de un indice de palabras claves que se
encuentran en los documentos, y, cuando se realizan busquedas, se muestran las paginas que tienen
aquellos indices.

Existen diversos tipos de buscadores; los motores o buscadores genéricos, que limitan la blsqueda a la
informacién contenida en los documentos web y no se especializan en un tema especifico; los
buscadores tematicos, que buscan dentro de una misma materia; los buscadores especializados como
los de listas o forums, o los de grupos de noticias; asi como los metabuscadores, que son servicios que
buscan, a su vez, en distintos buscadores para aumentar la potencia de blsqueda.

2. Herramientas de filtrado y personalizacion de la informacién

Permiten que la informacion obtenida en los procesos de busqueda y recuperacion, se seleccione bajo
criterios mas estrictos de descarte y llegue al usuario sistematicamente, sin necesidad de solicitar la
informacidn cada vez que sea necesario. Se suministra de acuerdo con un perfil de especificaciones de
contenido, frecuencia, canal de informacion, nivel de actualizacién, estructura, lugar de
almacenamiento, idiomas, etc., establecidas segun las necesidades y en forma interactiva.

El monitoreo continuo de fuentes adecuadas es complicado, tanto por el tiempo que requiere, como por
la dispersion de la informacion existente y la inestabilidad de los sitios donde aparece la informacion.
Para aliviar esta situacion, se han desarrollado herramientas proactivas: canales informativos, que
tienden cada vez mas a la interactividad y al uso de la Tecnologia Push (empuje) a diferencia de la
busqueda y recuperacion en linea o Pull (halar).

Mediante esta tecnologia, la informacion se actualiza constantemente de forma "transparente™ para el
usuario y se envia automaticamente del servidor de informacion a la maquina cliente. Se utiliza para el
webcasting, es decir, para la transmision desde un servidor a maultiples usuarios. El canal puede
definirse como un conjunto de contenidos tematicos, seleccionados y puestos a disposicion de los
usuarios de la red por un proveedor de informacion. Un canal puede personalizarse, segun perfiles de
interés, con una frecuencia de recepcion prefijada por el usuario. El canal se descarga en el disco duro
de la maquina cliente o servidor de intranet y puede visualizarse cuando el usuario lo desea. El canal
generalmente esta formado por subcanales que también se desglosan en diferentes tematicas.

3. Tecnologias de almacenamiento de la informacion
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En esta clase se agrupan los Sistemas de Gestion de Bases de Datos (SGBD), los almacenes de datos o
Data Warehouses y las herramientas para la asignacion de metadatos, mediante las cuales se conforma
y organiza la memoria organizacional.

Los SGBD constituyen un conjunto de datos relacionados entre si, a los que se accede mediante
programas de analisis y recuperacion de informacion. Estos sistemas estan disefiados para gestionar
grandes volimenes de informacién, a partir de la definicion de estructuras de almacenamiento y
mecanismos de administracion de la informacion contenida en ellas. Eliminan al méximo los datos
inconsistentes y la redundancia, generan un alto nivel de integridad en la informacion, permiten que
los datos se compartan mediante la red y gestionan la seguridad de la informacion. Constituyen una
solucion segura y eficaz para el almacenamiento de la informacion que se genera en la empresa u
organizacion. Los Data Warehouses son almacenes de datos que utilizan en su base un SGBD
adaptado a la estructura de las necesidades de uso de la informacion de las organizaciones por medio
de los cuales el personal almacena (escribe) y toma (lee) la informacién para las operaciones de
negocio, mientras que las herramientas de asignacion de metadatos permiten describir los datos que se
encuentran almacenados en la BD y con ello, se incrementa la rapidez de busqueda y localizacién en el
momento en que se requiera consultar determinada informacion.

4. Herramientas de analisis de informacién

Estas herramientas utilizan potentes técnicas analiticas, que permiten descubrir relaciones, patrones y
tendencias entre los datos que de otra manera no serian descubiertas y que constituyen informacion
para identificar nuevas oportunidades o amenazas, asi como debilidades o fortalezas y que facilitan,
por tanto, el proceso de toma de decisiones para obtener ventajas competitivas. Realizan la mineria de
datos o mineria de textos (Data Mining o Text Mining) a partir de los datos que se recopilan en la
organizacion con los sistemas de busqueda, recuperacién, filtrado y almacenamiento, tanto de
informacidn interna como externa. Las herramientas de Data Mining se orientan a obtener informacion
sobre posibles comportamientos futuros a partir de datos presentes o pretéritos.

Los arboles de decision y sistemas expertos se basan en la interaccion con el usuario por medio de
diadlogos predeterminados, dirigidos a localizar y resolver problemas especificos. La trayectoria que
sigue el usuario en cada respuesta es conocida como arbol de decision; en dependencia de la respuesta
se ira al nodo siguiente de esa rama o se cambiara a la otra. El perfeccionamiento de los dialogos se
realiza por medio del estudio de un experto que conoce en detalle como diagnosticar un problema en
particular y cémo estructurar un dialogo con un usuario de forma tal que el sistema pueda realizar la
pregunta adecuada.

Los sistemas de razonamiento basado en casos (RBC) tienen como concepcion que el problema del
usuario actual es similar a uno que se encuentra almacenado en la base del conocimiento. El usuario se
sumergira en un didlogo con el sistema, pero menos predeterminado, que le ofrece la oportunidad de
responder todas las preguntas que pueda en el orden que desee responderlas. Por medio de palabras
claves, el sistema busca su similar en la base de casos. Los casos que tengan las palabras claves de
mayor diferenciacion se relacionaran primero. Son sistemas mas flexibles, simples de mantener y
facilmente adaptables a dominios donde el conocimiento cambia frecuentemente. La limitacion
principal de los sistemas de arboles de decision y RBC es la necesidad de desarrollar habilidades para
la ingenieria del conocimiento y la especializacion por dominios.
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Las tecnologias de auto-organizacion o redes neuronales y asociativas son sistemas que aprenden por
si solos, siguiendo la estructura del sistema nervioso para obtener sistemas distribuidos que procesen la
informacion en paralelo y que se adapten a los cambios, a partir de un conjunto de patrones y
ejemplos, es decir, realizan un aprendizaje inductivo, muestra asi, un comportamiento "inteligente”. La
auto-organizacion puede ser eficiente donde las condiciones cambien rapida y frecuentemente, o donde
el numero de reglas es grande. Facilitan la autoayuda del cliente y pueden ser simples de utilizar. El
administrador retine una coleccion de casos, los importa a la red neuronal (RN) y ejecuta un proceso de
entrenamiento en el que el sistema modela el patron de las asociaciones entre las entradas y las salidas.
Los grados de asociacion entre las entradas y las salidas se representan matematicamente por pesos,
que el sistema calcula sin la intervencion del usuario. Estos sistemas realizan las operaciones
necesarias para entrenarse periodicamente.

Las redes asociativas no requieren entrenarse constantemente porque estan disefiadas para el
aprendizaje instantdneo. Se integran consistentemente con una interfaz de gestion. Al registrar una
Ilamada el usuario entrena al sistema para asociar el problema, el diagndstico, la solucién, la causa
original, etc. Los pesos matematicos de estas asociaciones se modifican con cada llamada y se salvan
en un registro, de manera que el analista que comparte la base de casos observa las asociaciones
actualizadas inmediatamente, asi como los problemas diagnosticados y resueltos.

Las herramientas de simulacién se basan en los procesos del pensamiento humano; reproducen
virtualmente una tarea o proceso determinado a partir de una planificacion previa, con el objetivo de
corregir posibles errores y efectuar el reajuste mejor del plan y la herramienta. En el proceso de
rectificacion de errores, suelen ser muy eficientes, ahorran cuantiosas pérdidas. Son muy dtiles en
organizaciones que desempefian complejos proyectos, que involucran a gran cantidad de agentes; son
los directores de proyectos los principales usuarios de estas herramientas.

5. Sistemas de gestion de flujos y comunicacion

Permiten identificar, analizar, representar y modificar la estructura funcional de la organizacion, sus
flujos de trabajo y de informacion, realizar la comunicacion interna y el control de los procesos;
relacionan a todas las personas, funciones y tareas de la organizacion, entre si y con el entorno. El
soporte tecnoldgico de estas funciones son las aplicaciones informaticas de representacion de
estructuras y flujos -herramientas CASE y de elaboracién de mapas conceptuales- de comunicacion
lineal, interactiva o simultanea, en tiempo real o diferido -correo electrénico, chat corporativo,
intranets y portales corporativos que se explican mas adelante-, el uso combinado de los SGBD y Data
Warehouse y los sistemas de flujo de trabajo (workflow).

Las Ilamadas herramientas CASE son herramientas para ingenieria de software asistida por maquinas.
Facilitan la identificacion, representacion y analisis de las estructuras y flujos de trabajo e informacion,
mediante la automatizacion de la elaboracion y modificacién dindmica de los diagramas de flujos de
datos (DFD). Estas herramientas incrementan la productividad del analista, mejoran la comunicacion
entre analistas y usuarios y facilitan la valoracion del impacto de los cambios. Con ellas, se disefia la
arquitectura de la informacion -a partir del analisis de los requerimientos y del estudio del tratamiento
I6gico de las funciones del negocio-, se definen y representan las entidades de datos y las asociaciones
entre ellos.
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Las herramientas para la elaboracion de mapas del conocimiento son aplicaciones informaticas que
permiten elaborar mapas funcionales y de competencias de manera gréafica. Debido a la complejidad y
dinamica del proceso de establecimiento de los mapas conceptuales, se han creado herramientas
software para su construccion, que presentan ventajas como: mayor amplitud y capacidad de
almacenamiento, mayor facilidad de representacion y de uso del color, las formas y los efectos
visuales para la diferenciacion, permiten trabajar a distancia y en forma colaborativa, mayor rapidez,
facilidad de traduccion idiomatica, posibilitan almacenar organizadamente las variaciones historicas
que experimentan los mapas y permiten importar y exportar texto e imagenes desde otros paquetes
informaticos, con el consecuente ahorro de tiempo y esfuerzo.

Las herramientas de comunicacion y colaboracion o Groupware son un arreglo o integracién, porque
estan compuestas basicamente, por tres subsistemas: uno, que permite el disefio grafico de diagramas
que representan los flujos de trabajo -herramientas como las que se acaban de analizar; otro, que
realiza el flujo de trabajo apoyado en los diagramas y mends, asi como en los SGBD o Data
Warehouse, y que garantiza la coherencia de funciones y tareas, asi como la administracion y
supervision; y un tercero, o subsistema de comunicacién, que incluye una interfaz que puede adaptarse
al perfil de cada usuario, grupo y organizacion, y que comprende desde el simple uso del correo
electronico hasta una herramienta integral para la comunicacion y el trabajo en grupo, como son los
portales corporativos. Consisten en herramientas que permitan generar procesos en forma grupal,
distribuyendo y sincronizando tareas dentro de la organizacion, de manera en que se pueda reducir el
esfuerzo y aumentar la eficacia.

La tecnologia de automatizacion de flujos de trabajo o workflow permite definir, ejecutar y controlar
los procesos y tareas sobre la base de reglas, asi como efectuar funciones de relacion sincrénica o
asincronica entre ellas, para facilitar el proceso de coordinacion de todas las personas implicadas.
Estos sistemas modelan la realizacién de un trabajo de acuerdo con la secuencia de ejecucion de las
tareas y el personal encargado de ejecutarlas y, por ello, posibilitan controlar, en cada momento, el
cumplimiento de lo previsto o adaptarse en forma dinamica a los imprevistos que puedan surgir. A
partir de una interfaz que presenta, en forma de menu, los distintos médulos o tareas a realizar, las
personas indicadas pueden seleccionar la que debe realizarse y el sistema le conecta con las bases de
datos, de caso, etc., con las ayudas o con los recursos y personas con los que se requiere interactuar, o
abre los programas de apoyo especificos para la realizacién de la tarea.

Los portales corporativos son herramientas integrales basadas en las estrategias y tecnologias de la
intranet, las que, a su vez, se refieren a un navegador basado en los recursos del web (Internet), donde
los resultados del procesamiento colectivo pueden publicarse, y con ello, la informacion puede
encontrarse y utilizarse por aquellos que la necesiten; permiten organizar la informacion y presentarla
en forma sencilla, por lo cual se convierte en plataforma para multiplicidad de funciones: bldsqueda y
recuperacion, filtrado y personalizacion, almacenamiento y actualizacién, comunicacion en tiempo real
o diferido -mensajeria, reuniones y conferencias virtuales y publicidad uno a uno-, realizacion y
control de tareas, comercio y aprendizaje electrénicos, y servicios de referencia como directorios,
noticias, resimenes, navegacion y publicacion.

La creacion de portales del conocimiento permite aprovechar la utilizacion de los estandares de
Internet e integrar las distintas herramientas de gestion de datos e informacion. Mediante estos
portales, los individuos tienen acceso a contenido especifico y personalizado, que ayudan a crear
ambientes de colaboracion e intercambio de conocimiento. El portal corporativo facilita el acceso a
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una gran cantidad de informacion, sin que el usuario tenga que aprender a usar herramientas
demasiado distintas a lo que utiliza a diario, facilitando la realizacion de distintas tareas relacionadas
con el conocimiento.

Los problemas para la actualizacion de la informacion en los portales hacen que se busquen soluciones
dindmicas en las que la informacion se disponga en forma directa por los usuarios -que tienen
autorizaciones de diferente tipo-, por medio de ciertos modulos y se almacene en bases de datos; de
estas mismas bases de datos se extrae la informacion que aparece en el portal para todos. Aunque
mucha informacion es susceptible de almacenarse en bases de datos y de actualizarse, es oportuno
observar la dinamica de cada tipo de informacién, para determinar si realmente es necesario almacenar
los datos. Por otro lado, se debe considerar qué los usuarios estén capacitados, para introducir,
modificar o eliminar datos y qué debe hacer el administrador del portal. Por ello, estas herramientas
suelen tener, subyacentes, tres modulos o paquetes, uno para consultar informacion, otro para
actualizar y un tercero, para administrar y garantizar la seguridad de la informacion.

El médulo de consultas ofrece al usuario general, las opciones de servicios referidas y pone a su
disposicién, la informacion que existe en las bases de datos; el modulo de actualizacion permite que un
determinado tipo de usuario en determinadas areas de contenido o bases de datos, introduzca,
modifique o elimine informacidén directamente desde el portal, con una adecuada autenticacién; debido
a las politicas de descentralizacion de la actualizacion de informacién, los portales requieren
mecanismos de validacion, o control de errores porgque sean Idgicos o sintacticos, antes de que se
graben en las bases de datos; el mddulo de administracion y seguridad, debe garantizar la
confidencialidad -que personas inapropiadas no vean los datos-, la integridad -que no puedan
modificar los datos quienes no les corresponde- y la autenticacién de los usuarios, asi como las
funciones administrativas de insertar y eliminar usuarios o modificar sus datos, asi como otorgar o
retirar derechos en el médulo de actualizacion e introducir informacién estatica -paginas completas o
informacién fija.

6. Herramientas de aprendizaje electronico (e-Learning)

Las herramientas de e-Learning consisten en un conjunto de métodos, tecnologias, aplicaciones y
servicios orientados a facilitar el aprendizaje que se realiza por medio de las tecnologias web. Ofrecen
diversas posibilidades, en especial, para organizaciones con ciclos de desarrollo cortos para sus
productos y que dependen del aprendizaje para seguir generando ventajas competitivas. Hasta el
momento, se identifican cuatro tipos: las herramientas para la creacion y la gestion de contenidos
educativos, las plataformas de distribucion, los generadores de contenidos y cursos (a la medida, o
estandar) y los portales generales de informacion. Ofrecen al usuario-educando la posibilidad de
definir su propia trayectoria de aprendizaje, seguir su desarrollo personal, relacionarse directamente
con comparieros de aprendizaje y profesores, actualizar los contenidos, materiales didacticos, etcétera.
Integran otros tipos de herramientas dirigidas a la gestion del aprendizaje y el conocimiento e forma
integral.

7. Sistemas de gestion empresarial
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Los sistemas empleados para planificar los recursos de la empresa, conocidos como Enterprise
Resource Planning (ERP), constituyen una forma de utilizar la informacién en la organizacién de
forma mas proactiva, en areas claves como: fabricacion, compras, administracion de inventario y
cadena de suministros, control financiero, administracion de recursos humanos, logistica y
distribucion, ventas, mercadeo y administracion de relaciones con los clientes. Tienen la funcién de
integrar los diferentes modulos tecnolégicos en busca de soluciones unificadas. Estos sistemas realizan
la captura, almacenamiento y analisis de todo el funcionamiento y resultado de los procesos de negocio
y permiten establecer calculos prospectivos como la prediccion de las ventas futuras, las necesidades
de recursos, los deseos de los clientes o las cuotas de mercado. Constituyen herramientas potentes para
gestionar eficazmente los recursos de la empresa y como soporte de la toma de decisiones técticas y
estratégicas. Presentan los mddulos de consulta, de actualizacion y de administracion y seguridad, pero
la confidencialidad de los resultados del andlisis de los datos se encuentra restringida al personal
asesor o de direccion.

La gestion de las relaciones con los clientes o Customer Relationship Management (CRM) es una
practica de negocio que se aplica cada vez es mas. En ella, la empresa se orienta hacia el perfil del
cliente. Mediante técnicas de “data mining,” aplicadas a los datos de sus clientes, las empresas pueden
descubrir patrones en el comportamiento de sus clientes y desarrollar la estrategia con la que
estableceran relaciones mas solidas y estables con ellos. Se basan en una tecnologia analitica que
permite: combinar los datos de los clientes, generados por cada medio de contacto con ellos, aplicar
técnicas de mineria de datos a la informacion recogida de cada cliente, crear perfiles exhaustivos de
ellos y proporcionar respuestas personalizadas.

Las herramientas de investigacion de mercado, muy relacionadas con las dos anteriores, sin que, en
ocasiones, la distincion sea muy clara, se ocupan de realizar el anélisis de los datos que se generan en
las transacciones de una empresa. Ayudan a comprender las fluctuaciones que se producen en el
negocio y a prever y contrarrestar los cambios. lIdentifican los problemas que pueden surgir,
determinan las causas (reales o probables) de los reveses y las ganancias inesperadas; asi se reduce el
riesgo al minimo. Se recomienda dividir las areas de mercado en segmentos, e identificar y
comprender los principales grupos de clientes. La identificacion de los grupos de clientes permite
conocer quién tiene mayores probabilidades de comprar los productos o servicios de la empresa, es
decir, identifica las caracteristicas mas importantes de los consumidores y con ello se emplea en forma
optima los fondos para el marketing, con el desarrollo de campafias promocionales dirigidas
especificamente a ese grupo de consumidores. Se pueden utilizar ademas, las redes neuronales y
arboles de decision, que permiten examinar cuidadosamente los datos e identificar los grupos mas
significativos. Permiten pronosticar el comportamiento futuro mediante la estimacion de la
probabilidad de que se produzca un suceso, por ejemplo, que un cliente compre su producto. Los
métodos de criterios de asociacion ayudan a identificar oportunidades de ventas cruzadas, al
determinar qué productos tienen mayores probabilidades de adquirirse simultaneamente.

Las herramientas de gestidn estadistica automatizan el procesamiento de la informacion en las distintas
esferas de la empresa. Automatizan el trabajo rutinario relacionado con la contabilizacion de la gestion
de la empresa, en cuestiones como el suministro de informacion, néminas, uso interno de los servicios
y comportamiento de las ventas, los clientes, etc. Las herramientas que se ocupan de realizar la gestion
estadistica de la empresa, en su mayoria, emplean el modelado visual con gréficas que permiten
comprender el comportamiento estadistico de los distintos parametros que se miden en la empresa.
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Resumen

En los Gltimos afios, tanto las personas como las organizaciones, han debido adaptarse a un cambio
acelerado en la base misma del conocimiento y competencias que deben dominar para poder
considerarse competitivas y capaces de permanecer a la vanguardia de sus respectivos campos de
accion. Este cambio lleg6 de la mano de la explosion de las tecnologias de informacion y las
telecomunicaciones, que hoy conforman los cimientos para el desarrollo de la sociedad de nuestro
tiempo.

Justamente, a raiz de estos cambios en las tecnologias disponibles, el entorno se vuelve cada vez mas
global, las distancias importan cada vez menos y se empiezan a vislumbrar nuevos conceptos,
procesos, estructuras, formas de organizacién, modelos de gestion, etc. De hecho, las organizaciones
estdn encaminadas hacia un nuevo paradigma de cultura organizacional donde el principal valor ese
encuentra dado por el conocimiento, por lo que el recurso humano es considerado como el capital mas
importante. Aqui aparece el concepto de sociedad del conocimiento, que refleja el dinamismo del
proceso de generacion y aplicacion de los conocimientos.

Al ser el conocimiento el factor fundamental de creacion de valor, es la principal fuente de generacion
de ventajas competitivas de cualquier organizacion, pero, por otro lado, este conocimiento se ha vuelto
cada vez mas amplio y mas complejo, lo cual dificulta cada vez mas su administracion efectiva. Dado
que la propia naturaleza del conocimiento ha cambiado, las organizaciones se encuentran obligadas a
abordar estos problemas con nuevas herramientas y desde nuevas perspectivas. Hoy en dia, todos
comparten la aceptacion de que las ventajas competitivas de las organizaciones se basan en el
conocimiento y en los recursos humanos que lo generan, por lo que los directivos actuales centran su
atencion en la creacion y distribucion del conocimiento, mediante mecanismos eficaces para captarlo,
mantenerlo y compartirlo.

La gestion del conocimiento consiste en un conjunto de procesos de toma de decisiones acerca de la
captacién, generacion, sistematizacion, distribucion y uso de los recursos de informacién y
conocimiento disponibles, dentro de la propia organizacion y en su entorno, con el objetivo de
producir valor agregado y ventajas competitivas para la organizacién. Su objetivo principal consiste en

Centro de Tecnologia para el Desarrollo (CENTED)
Debenedetti 602 - 1*18 - La Lucila (1637) - Buenos Aires, Argentina
+54 11 4711-0334 - www.cented.org (english) - www.cented.org.ar (spanish)




CENTED

lograr agregar valor, utilizando como base el conocimiento organizacional existente, por lo que es
necesario aprovechar la nueva informacion generada y sumarla a la experiencia de las organizaciones y
de sus recursos humanos individuales, para poder obtener conocimiento nuevo que, a su vez, sera
utilizado por la organizacion. La Gestion del Conocimiento es un proceso, orientado hacia la mejora
continua del capital intelectual de la organizacién, apoyado en las tecnologias de informacion
existentes. Por lo tanto, se constituye como parte de la cultura de la organizacion, con el objetivo de
crear mayor competitividad en el mercado.
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Gestion del conocimiento, Conocimiento en las organizaciones, Capital intelectual

Centro de Tecnologia para el Desarrollo (CENTED)
Debenedetti 602 - 1*18 - La Lucila (1637) - Buenos Aires, Argentina
+54 11 4711-0334 - www.cented.org (english) - www.cented.org.ar (spanish)




CENTED

EO1

The Corporatization of the University in Zimbabwe
Peter Makaye

Zvishavane, Zimbabwe

Abstract

For some time now there has been a major paradigm shift in Zimbabwe’s higher education landscape
that entails a shift from the earlier dispensation in which the state shouldered the burden for the
provision of higher and tertiary education in the country to one where universities are now run as
corporates. When did this paradigm shift gather momentum and when can it be said to have become so
pronounced? How do we explain this radical shift in policy and what have been the implications of this
corporatization of the university on access to higher education? What has this corporatization entailed?
Has the shift had any implications on quality of education from the higher learning institutions? Using
the cases of the University of Zimbabwe (UZ) and the Midlands State University (MSU) this
qualitative paper interrogates the corporatization of the university in Zimbabwe. Drawing on purposive
interviews with a cross- section of university students and staff at the two purposively selected case
studies, the paper argues that the corporatization of the university in Zimbabwe, though with its own
merits, has had serious implications on equal access to higher education in the country by learners
from disadvantaged backgrounds. Has higher education become a preserve for the well off?
Massification in terms of enrolments has become the order of the day at universities. What have been
the quantity- quality trade- offs in this regard? What have been the wider implications on this “rolling
back of the state” in the provision of education on quality of education as well as human capital
development? The paper argues that the provision of higher education in Zimbabwe needs a major re-
think if the skilled manpower needs of the country are to be met with the current “rolling back” of the
state revisited.
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Abstract

In recent years, the large increase in the relative importance of Civil Society Organizations
(CSOs) in Latin America, in key areas such as health, education, human rights, culture and other social
development issues, brings with it a greater responsibility in the governance of these organizations. All
this encourages greater scrutiny of CSOs, both from their own stakeholders as from the general public.
In particular when there is State funding, both in initiatives in which the State delegates in CSOs and
in those that are implemented jointly, partnership ventures increase visibility and therefore scrutiny of
CSOs and their relationship with the State. This situation tends to put greater pressure on public
officials who have the responsibility of authorizing and controlling this funding. As a result, the main
question that arises is: How do we determine if the CSOs are doing a good job, relative to the amount
of public funding they are receiving? Although it seems that social investment is beyond the traditional
economic analysis, at some point we must try to analyze or at least estimate what the “social
profitability” of state investment, as this may be useful so as to optimize the allocation of limited
resources.

Introduction

In recent years, the large increase in the relative importance of Civil Society Organizations
(CSOs) in Latin America, in key areas such as health, education, human rights, culture and other social
development issues, brings with it a greater responsibility in the governance of these organizations.
Today, there is virtually no area of human development where CSOs are not actively present. This
implies a significant increase in several variables such as income, resource mobilization, number of
organizations, media exposure, role in the public sphere, political influence, etc.

All this encourages greater scrutiny of CSOs, both from their own stakeholders as from the
general public. In fact, the scrutiny by their stakeholders is usually pretty much more precise, or at
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least based on greater equity, since they generally have access to better information, mainly due to its
need for decision-making matters. However, the general public is often immersed in prejudice, both
positive and negative, which alters their possibility of reaching a valid and reasoned conclusion
regarding the effectiveness of any particular organization.

In particular when there is State funding, both in initiatives in which the State delegates in
CSOs and in those that are implemented jointly, partnership ventures increase visibility and therefore
scrutiny of CSOs and their relationship with the State. This situation tends to put greater pressure on
public officials who have the responsibility of authorizing and controlling this funding. As a result, the
main question that arises is: How do we determine if the CSOs are doing a good job, relative to the
amount of public funding they are receiving?

How do we evaluate performance?

In any type of organization, performance evaluation is a key part of any productive process.
Today the main form of evaluation is to compare numerically quantifiable results: units produced,
students graduated, customers served, patients saved, meals served, etc.

The first problem that arises here is how to set standards by which performance is evaluated.
Milgrom and Roberts (1992) argue that there exists only three objective ways that you can set a
reasonable standard of performance:

- The first, often used for manual production tasks is to perform time and motion studies to
determine in detail how a particular operation can be performed in the most efficient manner
and less time-consuming. (This takes us back to the theory of scientific management developed
by Frederick Taylor in USA, from his own experience as a worker and engineer steel
companies.)

- The second way is to use the performance of other people who have held similar positions,
using comparative performance assessments.

- The third is to use the past performance of the same person in the same position. However, the
“ratchet effect” punishes yesterday's good performance with today's higher standards; provided
that it is the same worker.

The “ratchet effect”

A particular problem when dealing with incentives is what is known as the “ratchet effect.” The
term “ratchet” originates from studies on the economy of the former Soviet Union, particularly when
describing how good performance of Soviet business managers was “punished” by requiring ever-
increased production.
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This is the case in which a particular sector, group or individual is required a goal or objective
to achieve in a given period of time and, if it met, this goal or objective rises higher every time. For
example, if this year they produced 100 units, next year they are set a goal of 120. But if they do not
reach the goal, next year's is not reduced, but remains at the original 100. Somehow, this requirement
“rotates in one direction only.”

The problem is the asymmetric information that exists between who plans or evaluates and who
must meet these quotas. This can be clearly seen, for example, when a centralized control body should
set standards of decentralized production capacity. Logically, the central planning unit may never
know the true productive capacity as well as its own decentralized units.

The incentives inherent in this system are particularly perverse because the manager does not
have any motivation to exceed the quota as the only thing that he will receive will be a larger quota for
the next period. Therefore, the main incentive lies in barely meeting the quota or, if any good excuse
turns up, not even completing it, hoping thereby that the quota set for the next period will be lower.
“Particularly, there is a tendency to accumulate resources, to limit the application of effort and getting
results, and misrepresent the actual capacities.” (Milgrom and Roberts, 1992)

Moral Hazard and Performance

The term “Moral Hazard” originates from the insurance industry and refers to the tendency of
people who purchase insurance alter their behavior in ways that are costly to the insurance company,
such as taking less care to prevent the occurrence of a loss. In economics, it refers to the inefficient
behavior within the framework of a contract, which arises from the different interests (or competing
interests) of the parties involved in the contract; end occurs only when one of the parties cannot
determine with certainty whether the other one is really and completely complying with what was
agreed in the contract.

The moral hazard problems often arise in principal-agent relationships, in which one party (the
agent) is convened to act on behalf of another (the principal). This occurs because the interests of both
parties frequently differ and the principal cannot determine how well the agent has acted or if he has
been honest.

An important instance of moral hazard occurs in labor relations, where employees can have the
tendency to not carry out his responsibilities optimally. In the words of Frederick Taylor: “It's almost
impossible to find a competent employee who does not devote a considerable amount of their time
studying how slow can work and still convince his superior that they are working at a good pace.”

This problem also occurs in management levels, though in different ways. The typical problem
is not that the directors of a company do not work enough, but instead they tend to pursue their own
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goals, which are not necessarily the best for the company and for shareholders (for example
representation expenses).

According to Milgrom and Roberts, for there to be a “Moral Hazard” problem, three conditions

must be present:

They must be potential conflicting interests between people. Conflicts often occur due to lack
of resources: what one gets the other does not.

There must be a benefit in the exchange or other form of cooperation among individuals (some
reason to generate a transaction) to activate the divergent interests.

The third and most critical condition is that there must be a difficulty to determine whether the
terms of the contract have been met and also to enforce the meeting of these terms. These
difficulties often arise because the actions to monitor or verify the reported information are
expensive or even impossible. They can also occur when both parties know that a contract term
has been violated but this fact cannot be corroborated by a third party with power to enforce the
contract (such as a judge or mediator).

The most common ways to control this moral hazard are:

Monitoring: This involves increasing the resources devoted to monitoring and verification.
Sometimes the way to prevent inappropriate behavior is to detect it before it happens. Although
monitoring requires the development of sources of information about the accuracy and
performance of the agent, this does not always mean a waste of resources. One possibility is to
rely on competition between parties with conflicting interests so that the required information
is generated.

Contracts with explicit incentives: In many circumstances, monitoring the behavior or the

veracity of the reports may simply be too expensive to make it worthwhile. However, it may be
possible to observe the results and provide performance incentives to reward these results.
Unfortunately, the perfect connections between unobservable actions and observable results are
very slim. In general, the behavior of people only partly determines the results and it is
impossible to isolate precisely what the effect of that behavior has been.

Incentive contracts in response to moral hazard

Since, generally, effort, intelligence, honesty and creativity of an employee cannot be easily

measured, the rewards cannot be based on these factors and compensation should be based on the
performance itself that can be measured. Another problem that arises is that it is impossible to observe
the direct effect of a single employee on the overall performance of the organization and that effect is
precisely what most interests the employer.
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If employees could always perform as required and if it were easy to determine precisely
whether they have behaved as they should, that payment depends on performance would not generate
any risk-associated cost. However, in most situations, imposing responsibility for employees in their
performance puts them at risk as perfect performance measurements can rarely be performed.
Furthermore, the results are often affected by events beyond the control of the employee and have
nothing to do with whether they worked honestly and forcefully. “Where profits are based on results,
random factors induce randomness in the income of employees.” (Milgrom and Roberts, 1992)

“Social Traps” in production: specialization

Meanwhile, Gary Miller suggests that while organizations have discovered that specialization
creates potential conditions for major improvements in efficiency, the problem is that this
specialization involves some degree of asymmetry of information, monopoly of power and
externalities. Each specialist, by definition, knows things that others do not, which can easily lead to
conflicts among specialists. Moreover, this is compounded by “Social loafing:” When faced with any
single group task, however simple it is, like pulling a rope or applauding, individual effort will decline
according the number of co-workers. “When the individual believes that his own contribution to the
group cannot be measured, his performance tends to decline.” (Miller, 1992)

This problem is solved by the presence of specialized supervisors whose task will be to assign
rewards, watching the entries as a way to detect or estimate the marginal production and provide
guidelines on what should be done and how to do it. The central problem is the tension between
individual and group selfishness efficient work teams. This social dilemma is at the heart of the
management problem.

Mechanistic control versus efficient motivation

Since the beginning of the theory of organizations, there have been two quite different trends
over control in organizations. The first sees control in organizations as a mechanistic problem whose
purpose is to design systems of incentives and sanctions for employees who are basically selfish and
unmotivated to work, so as to convince them that to meet organizational objectives is in their own
interest. This means that the administration is limited to mold the behavior of subordinates through
proper system of rewards and punishments. One of the earliest exponents of this movement was
Frederick Taylor. The second is a more organic view of organizations, based primarily in areas of
knowledge related to political science and organizational psychology. From this perspective, the
allocation of resources is the result of decisions of individual leaders. This line of thought refers that
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the main function of the administrator is leadership; inspiring the spirit of cooperation, to take risks, to
innovate and to go beyond the level of effort required in a system like the first. (Miller, 1992)

The organization can be seen as a nexus of contracts and the main task is to coordinate actions
between individuals to constitute a coherent plan and further motivate these individuals to act
according to this plan.

We evaluate organizations on the basis of how well they meet the needs of people, i.e., based
on their efficiency. This efficiency is always relative to the group and, for example, a small group can
negotiate among its members and decide on a course of action that is efficient for all but that could be
considered inefficient if the group is analyzed within a broader context. In assessing this efficiency,
transaction costs (those costs to negotiate and carry out transactions.) These costs also include
coordination costs (for example planning and negotiating to decide what to do) and motivation costs
(for example evaluating performance, providing incentives, enforce agreements to make sure that
people follow the instructions and keep their promise).

As mentioned above, a problem that occurs in systems whose incentives are based on
measurable results is how to set standards by which performance is evaluated and how to keep them
reasonable through time (“ratchet effect).

In the case of a Civil Society Organization working on social development, how many
impoverished children a month is it reasonable that they feed? What about the quality of assistance?
Can simple isolated numbers be taken as indicators to evaluate performance? Or should random factors
that induce randomness in the evaluation be considered?

State funding of CSOs and performance evaluation

As the State regularly invests significant resources in a huge number of CSOs, it is essential to
analyze the effectiveness of this on each organization, the direct beneficiaries and society as a whole,
prioritizing the efficient allocation of state resources. Although it seems that social investment is
beyond the traditional economic analysis, at some point we must try to analyze or at least estimate
what the “social profitability” of State investment, as this may be used to optimize the allocation of
limited resources.

Speaking of profitability when analyzing social benefits may seem out of place. However,
when having to cope with limited resources, any organization should prioritize the most efficient
allocation of them and from that premise, establish mechanisms enabling it to estimate the profit
maximization. In 1989, as part of a research project on agricultural development at Stanford
University, Monke and Pearson speak of “Social Profit,” defining it as the “measure of efficiency or
comparative advantage” 0Of the investment. (Monke and Pearson, 1989)
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Obviously this cannot be analyzed with traditional financial indicators for assessing the
profitability of a commercial project. In fact, unlike a commercial project, there isn’t a financial
formula to analyze the social benefits of a project. Evaluation of a social project should compare costs
and benefits that an investment may have for a community as a whole. But besides the direct benefits,
other matters should be taken into account, such as indirect and intangible effects (such as well-being
of the community) and the positive or negative externalities generated by the project. This is perhaps
the greatest challenge, as mentioned by Grinols and Mustard: “Not considering all the components of
social profitability is perhaps the most common mistake.” (Grinols and Mustard, 2001)

This is not the only problem; Hagan says that “... the concept of social benefits means that the
project will generate a positive social surplus if, and only if, it produces a greater contribution to the
national value-added resources which would have generated the best alternative use. Essentially, the
problem boils down to assessing wWhether market prices can be used to evaluate the social returns.”
(Hagan, 2009)

Beyond the positive social impact generated by the project, both from the State and the private
sector, a special attention placed on the cost-benefit of those taken on by Civil Society Organizations.
For example, Philipson and Lakdawalla spoke of the “growing concern about productivity, or what is
also called cost-effectiveness in the non-profit sector,” particularly dedicated to the industry of health
care. (Lakdawalla and Philipson, 2001)

Conclusion

Apart from the fact that the government regularly invests significant resources in a huge
number of CSOs, it is essential to analyze the effectiveness of this on each organization, its
beneficiaries and society as a whole, prioritizing the efficient allocation of state resources. Although it
seems that social investment is beyond the traditional economic analysis, at some point we must try to
analyze or at least estimate what the “social profitability” of state investment, as this may be useful so
as to optimize the allocation of limited resources.
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