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Las nuevas tecnologias de la microdectronica y de la biotecnologia derivadas de la
presente globaizacion han conformado la sociedad del  conocimiento. En cierto sentido,
e conocimiento redisefia y transforma @ concepto désico dd capitd. Y la gestion de
conocimiento se convierte aqui en un ge edraégico y centrd para la perdurabilided y
desarrollo de los actudes procesos productivos. Asi, en la nueva literatura empresaria
la gestion dd conocimiento gparece como un Sstema que aticula y vehiculiza las idess,
e pensamiento edtratégico, @ trabgo en equipo, la experiencia compartida y los nuevo
vaores.
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En su sentido mas edricto, se trata en primer lugar de gestionar d conocimiento que
viene de fuera Se trata en segundo lugar de desarrollar la intercomunicacion entre las
diferentes empresas y entre los diversos departamentos en € interior de cada empresa.
En tercer lugar, se trata de @nseguir una organizacion que sea cgpaz de perfeccionar los
procedimientos de trabgo funcionando en equipo.

En su sentido més amplio, es preciso consderar aguellas mutaciones y variables que
frente a los avatares de la globdizacion edructuran hoy la gestion del conocimiento.
Ese es d objetivo de la presente comunicacion. Recoge, en lo fundamentd, los
resultados de la observacion empirica sobre la gestion dd conocimiento y las
transformaciones acaecidas en las empresas vascas. Hacemos asi una referencia a las
trandformaciones en la organizacién dd trabgo, la flexibilidad, la empresa enfocada d
cliente, d nuevo ssema de gedtion, € sentimiento de propiedad, € sSstema empresaria
de innovacion, @ dstema productivo locd, los nuevos vaores empresarides y los
procesos empresariaes de internacionaizacion.



LA ORGANIZACION CIENTIFICA DEL TRABAJO. LA
GESTION TRADICIONAL DEL CONOCIMIENTO

Como es bien conocido, la organizacion cientifica de trabgo vehiculizd de
forma expresa la gestion dd conocimiento en las sociedades indudridizadas hesta
mediados de la década de los 70. Ello nos lleva a consderar su necesaria referencia
anditica Y todavia mas cuando la organizacion cientifica dd trabgo se nos reubica hoy
fundida con los nuevos sstemas de participacion, conformando € nuevo modelo de
organizacion socio-productiva.

A comienzos del dglo pasado, € taylorismo, parcela € proceso de trabgo y establece
las bases de la organizacion cientifica del trabgjo (1); eiminando @ control df artesano
sobre su medio de trabgo y su cepacidad de negociacion sindica derivada de esta
Stuacion. El taylorismo, parcdlando € proceso de trabgo dd artesano, suprime los
tiempos muertos que se encuentran en d interior del puesto de trabgo. El fordismo, a su
vez, y sobre la base establecida por € taylorismo, dimina los tiempos muertos en la
coordinacion del puesto de trabgo; estableciendo la cadena de montgje y socidizando €
ritmo de trabgo mediante su imposicion desde € exterior. El fordismo mecaniza €
ggema tayloriga implicando la evolucidon tecnoldgica en € interior de su Sstema de
gestion(2). Destruye asi, una vez mas, d mito de caracter neutrd de la tecnologia en los
procesos productivos (3).

En eda referencia a las moddidades fundamentdes de la organizacion cientifica de
trabgo es también necesario mentar a un Sstema de organizacion que lleva hasta d
paroxismo edta divison parcedlada de las taress @ famoso M.T.M. Egte Sgtema, andiza
todos los movimientos que un trabgador puede hacer en cualquier actividad productiva,
edableciendo un dstema de tiempos predeterminados (basados en la organizacion
cientifica dd trabgo), codificados en un conjunto de fichas de gplicacion universa para
cudquier clase de actividad. Asi, d M.T.M. s glica a las nuevas plantas de
produccion 'y nuevos procesos productivos, ubicando los  “micromovimientos’  del
trabgjador y delimitando un tiempo preciso para su redizacion concreta (4).

Bl taylorismo, d fordismo y d M.T.M. configuran lo fundamenta de lo que s ha
venido a denominar como organizecion cientifica dd trabgo; reflgando de manera
inequivoca la gestion del conocimiento establecida histdricamente en las sociedades
indudtridizadas. Esta gestion tradiciond del conocimiento vehiculiza unaformade

(1)- Parcelacion de las tareas, tareas de direccion y tareas de gecucion, trabajo manual y trabajo
intelectual..

(2)- El fordismo introduce un nuevo régimen de acumulacién en el que los incrementos de productividad
se reparten de manera regular entre trabajadores/as y empresa. A su vez, establece un nuevo modo de
regulacién gue institucionaliza las organizaciones sindicales y generalizalos convenios colectivos.

(3)-El fordismo introduce sus sistemas de gestion en el disefio de las nuevas maguinas

(4 Las tablas (de movimiento y distancias) se han elaborado a través de un muestreo de 5.000
trabajadores controlados tanto por video como por personal especializado. EI M.T.M. establece que
cualquier movimiento que pueda realizar un trabajador/a en cualquier actividad productiva se sistematiza
en el interior de 12 movimientos basicos; cada uno de los cuales se subdivide a su vez en otros 100
micromovimientos. Se elaboran asi unas tablas de validez universal basadas en un sistema de tiempos
predeterminados, que descomponen el trabajo en pequefios movimientos elemental es.



funcionamiento, de manera que uNOS POCOS piensan, otros pocos deciden y la gran
mayoria se limita a gecutar las ideas y decisones de los anteriores. En coherencia con
la l6gica de la época, la cdidad de las minorias pensantes ddimitaba, tanto la eficacia
econdmica y tecnologica como la ubicacion en d mercado internaciond de sus
respectivos Estados. Aquellos Estados con brillantes minorias pensantes gozaban de un

sistema tecnoldgico avanzado y de eficaces procesos productivos. A su vez, en aquelo
Edados o0 lugares donde “no funcionaban estas minorias pensantes’ € retraso
tecnolégico y la precariedad econdmica y labord eran la norma. Esta es por gemplo la
diferente representacion ideol dgica que se tenia para paises como Alemania y/o Espafia.

Es también preciso integrar en este gpartado sobre la gestion del conocimiento d
modelo implementado en Suecia En este modelo, la ley de la participacion de 1976
regula la presencia de los representantes de los trabgadores en las diferentes ingtancias
econdmicas y tecnoldgicas de la empresa En funcion de lo establecido por esta ley de la
participacion, los empresarios suecos estan obligados a negociar con los trabgjadores
las repercusiones socio-laborades de sus inversones productives. De esta manera, los
incrementos de productividad van Sempre acompafiados de negociaciones con los
trabgjadores que redundan en meoras en la seguridad, cudificacion y condiciones de
trabgjo. Desde 1976 hasta nuestros dias, en las empresas més eficientes de la economia
sueca los trabgjadores son informados y consultados sobre los aspectos técnicos y
economicos de la edrategia y planificacion empresarid. Edtas relaciones técnicas
configuran asi un modelo especifico de gestion de conocimiento para Suecia en la época
citada

LASNUEVASTECNOLOGIAS. CAMBIOSEN LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO

La introduccion en los procesos productivos de las nuevas tecnologias derivadas de la
revolucion de la microelectronica (nuevos materides, maguinas con control  nuMérico,
Sdemas de fabricacion flexible, “linees trandfer”, d robot indudrid, autdmatas
programables, sstemas teleméaticos, sstemas de gestion redizados con ordenador, €tc.)
transforman los procesos productivos y los sgemas de gedion. Estas nuevas
tecnologias permiten la produccion de series cortes y sofidicadas, transformando
progresvamente la estructura de los sectores mas dinamicos de la demanda. A su vez,
s trandforman progresvamente las bases de la organizacion taylorista de trabgo
(esentada en puestos de trabgo individudizados), configurdndose una nueva gestion
estructurada en base alos grupos de trabgjo (5).

Nos encontramos asi ante una redidad nueva La utilizacion de la potencididad
productiva vehiculizada por las nuevas tecnologias exige d desarrollo del “capitd
intangible”. Dicho de otra manera, agunos aspectos de este capitd intangible como la
motivacion, la inicidiva, la credividad, la cudificacion, la formacion y en especid la
identificacion con € proyecto empresarid, adquieren importancia estratégica. Y todo

(5) — La organizacion tradicional taylorista del trabajo se basaba en la relacion: trabajador/a - puesto de

trabajo. Las nuevas tecnologias modifican este sistema de gestién imponiendo una nueva relacién: grupo
de trabajadores— grupo de maguinas.



elo convierte en obsoleto d antiguo trabgador de la organizacion cientifica del trabgo,
gue en lo fundamentd carece de iniciativa, no se identifica con € proyecto de la
empresay esta desprovisto de cudificacion y de motivacion.

La nueva Stuacion exige la implicacion de la intdigencda humana en € proceso
productivo; y en consecuencia, un nuevo etatus y protagonismo de trabgador/a en la
gesion de conocimiento empresarid.. Dicho de otra manera, la utilizacion de la
potencididad productiva poshilitada por las nuevas tecnologias plantea la
transformacion de las relaciones socio-técnicas de produccion, exigiendo una nueva
reditribucién del poder en € seno de la empresa. El gran reto dd capitd en las nuevas
cdreungancias es precisamente como implementar una redigtribucion  del  poder
empresaria que otorgando a los trabgjadores/as € control de determinadas areas socio-
técnicas de la produccion , mantenga @ control historico del capitd sobre @ conjunto
del proceso de trabgjo.. Se establece en la préctica la variedad en los sstemas de
organizecion dd trabgo y de gestion ded conocimiento, manteniéndose de manera
contradictoria la edrategia de relaciones humanas y los Ssemas basados en la
organizacion cientificadel trabgo(6).

De todos modos, asistimos de manera general a progresvo desarrollo de la edtrategia
participacionista, que en forma de experiencias de cogetion, circulos de calidad,
tecnologia de grupos y direccion participativa por objetivos, exige una nueva cohesion
con € proyecto empresarid y una nueva implicacion de la intdigencia humana en d
proceso productivo mas acorde con las potencididades de nuevo paradigma
tecnol égico.

Como consecuencia de los avances tecnologicos (7) y de la lucha de clases (8) asstimos
a un diferente proceso de consolidecion de la legidacion labora en cada Estado
concreto, que indtituciondiza la participacion de los trabgadores/as en € interior de las
empresas. Integraremos también en d interior de esta logica las legidaciones laborales
dela Unién Europea en la Ultima época, que regulan los derechos de participacion de

los trabgjadores/as en los consgos de \vigilancia y en los consgos de administracion de
las diferentes empresas (9). Asi, paisess como Suecia, Noruega, Alemania, Holanda,
Franda y Luxemburgo han indituciondizado por ley la paticipacion de los
trabgjadores/as en la gestion empresaridl.

(6) — Tenemos asi la contradiccién fundamental de la empresa moderna que estableciendo por un lado la
estrategia de las relaciones humanas impulsa la motivacion y la cualificacion del trabajador/a, mientras
por €l otro lado mantiene los sistemas de organizacion tradicional del trabajo que provocan su
descualificacion y desmotivacion.

(7) — Junto alaimplantacion de las nuevas tecnol ogias asistimos por doquier a desarrollo de sistemas de
gestion basados en la participacion.

(8) — Aunque divididos en sus posicién ante la autogestion y la cogestién, las organizaciones sindicales
han sido siempre mayoritariamente favorables al control obrero. Este control obrero defiende el derecho
de informacion del trabajador/a sobre la evolucién socio-econdmica de la empresa y su potestad
consultiva 'y negociadora sobre aquellas decisiones empresariales que afecten a su cualificacion y
condiciones socio-laborales.

(9) — Mencionaremos la propuesta de Wredeling en el contexto de la Union Europea que introduce el
derecho de los trabajadores/as a ser informados y consultados sobre las decisiones de inversion y
organizacion en €l interior de las empresas multinacional es.



La moderna expresdon de edta redidad en la época actud se llama  toyotismo.
Conformado en funcion de especificas causas histdricas y culturdes, @ toyotismo
japonés edtablece un sitema de organizacion del trabgo asentado en la produccion
flexible, la polivdencia socio-profesond, la rotacion de las tareas, la comunicacion de
los trabgjadores/as y la cohesion empresaria, que en los espacios mas dinamicos de
proceso productivo margina progresva e irreversblemente d taylorismo y fordismo
tradicionales(10).

LA FIEXIBILIDAD

Las nuevas tecnologias derivadas de la revolucion de la microdectronica permiten
modificar la estructura de los procesos de trabgo cambiando todo d instrumental en
breves periodos de tiempo, y diversficando la produccion.. De esta manera, las series
largas 'y edandarizadas caracterigtices de la época fordista se convierten
progresvamente en series cortas y sofisicadas que atienden a las exigencias més
epecificas del cliente.

Obsarvamos asi tendencia a incrementar la flexibilidad en los tdleres de fabricacion, d
objeto de poder diversficar mgior los productos. Aqui, € antiguo sstema de produccion
basada en grandes fébricas concebidas para reducir los costos unitarios en la fabricacion
de grandes series, se sudtituye por la congruccion de taleres flexibles fabricando series
cortas, con mandos eectronicos que permiten programar cambios rgpidos en la gama
de productos y de los tiempos de produccion.

La expresdén mas conocida de este sistema de flexibilidad productiva es € denominado
“jut — in — time’ gue exige la produccion dd producto requerido por € cliente y no
otro, en d momento oportuno, y no en otro. La fuson de edta flexibilidad productiva
con los nuevos Sdemas de informatizacion 'y comunicecion generan, en €
funcionamiento empresarid, tres consecuencias sgnificativas (11).

La primera consecuencia s& muestra como una tendencia a aumentar progresivamente la
intenddad de la informacién en la produccion de bienes y servicios. Ello supone la
construccion de fabricas que emplean técnicas de fabricacion asistidas por ordenador y
la sudtitucion de ciertos productos por servicios. La segunda consecuencia nos muestra
un nuevo disefio de informacion que afecta a conjunto de la empresa, integrando todas
las actividades empresarides. Aqui, gracias a la informética, la nueva empresa puede
fusonar las actividades de concepcion, produccidn, comercializacion y coordinacion en
una red en la que todos los eementos estén interrelacionados sobre la base de un flujo
de informaciones multidirecciondles. La tercera consecuencia nos muesra  una
tendencia a la internaciondizacion del propio sstema de informecidn, a través de la
consolidacion de un sstema de “Intranet” que coordina la comunicacion  de un conjunto
de actividades empresarides internaciondizadas.

(10) — El toyotismo elimina los tiempos muertos en e conjunto del proceso de fabricacion. Introduce
también la flexibilidad en la produccién, a través del just-in-time que exige fabricar €l producto adecuado
en el momento oportuno. Todo ello en base a un sistema de gestion basado en los grupos de trabajo y €l
autocontrol de calidad.

(11) — Observamos asi las nuevas caracteristicas de la empresa moderna: incremento de la intensidad de
la informacién en la fabricacion; incremento de la flexibilidad en la produccién ; e integracion sistematica
de todas | as actividades empresarial es.



Y cada vez més la flexibilizacion productiva se asenta sobre un proceso dindmico de
“cdidad total” que integra los proveedores, los trabadores, los técnicos y los clientes en
un sstema interactivo y propio de produccion y gestion del conocimiento.

LA PROPIEDAD

El sentimiento de propiedad se convierte en un insrumento decisivo para la implicacion
socio-productiva y para la identificacion de los trabgadores con € proyecto de la
empresa.. La nueva gestion empresaria trata de impulsar este sentimiento de propiedad

(12) edructurando organizaciondmente la empresa en “minicompafiias’ internas .Para
e edablecimiento de estas minicompafiias se hace un andiss previo de la “cadena de
vaor’ (proceso de suministros, de pedidos, proceso de fabricacién de algo concreto,
etc.) que identifique los procesos claves, sobre los que se configuran las minicompafiias.

La primera organizacion de minicompafiias se basa en la relacion: producto-cliente de
manera que se atienda & proceso desde que se empieza a transformar la materia prima
hasta que s entrega d producto d cliente find. De una manera generd la
edructuracion en minicompafiias de ambito productivo pasa por € cuestionamiento de
la distribucidn en planta, d objeto de atender mejor los flujos de produccidn, puesto que
de elo depende una gran parte de la eficiencia productiva

La segunda manera de organizacion de minicompafiias corresponde a la fraccion de
proceso de produccion. Se trata de minicompafias en € interior de edructuras
productivas complgas, y que funcionan con & concepto de cliente interno y proveedor
interno. En este nuevo contexto, la minicompafiia tiene que saber de quien recibe cosas
y a quien le suministra, sendo la regulacion de esas reaciones tremendamente
importante para su éxito.

En generd, € tamaiio ided puede oscilar entre 15 y 40 personas. S hay turnos puede
aumentar la plantilla, pues S en cada turno de la minicompafiia hay 20 personas y hay 3
turnos, pueden estar implicadas hasta 60 personas. Estas minicompafiias tienen que
determinar sus componentes, sus espacios fiscos y su distribucion en planta, atendiendo
en cada caso d respectivo flujo de informacidén y de produccion. El marco operativo de
cada minicompafiia ddimita las relaciones diente-proveedor, con sus adecuadas
garantias de cdidad, coste, plazo de entrega, seguridad, etc.

El &ea de gedtion de edas minicompafiiass es diferente en cada experiencia
organizeciona, pero en genera establecen su propia cuenta de explotacion e integran
us propios servicios de ingenieria y de departamento comercia. A través de edtas
minicompafiias, se edtablece una forma de gestion y produccion de conocimiento
asentada en  grupos de trabgjadores/as muy cohesionados con la actividad empresarid,
gue estimulan € sentimiento de propiedad.

(12) — En las empresas cooperativas este sentimiento de propiedad se asienta en la nueva relacién: socio-
trabajador/a caracteristica de estas empresas. En efecto, |os trabajadores-empresarios de estas empresas
adquieren naturalmente este sentimiento de propiedad, por su condicién de tales. No obstante también en
estas empresas se plantean cambios organizacionales que impulsan aln méas este sentimiento de
propiedad.



EL NUEVO SISTEMA DE GESTION

El nuevo sstema de gedtion de la empresa actud configura muchos ce los aspectos de la
gedtion del conocimiento en la época actud. A, la empresa moderna trata de
conformar un nuevo Sstema de gedtion a través de los denominados “nlcleos de
conocimiento”. Egtos nucleos de conocimiento hacen referencia a temas relacionados
con la comunicacion, d marco socid, la planificacion edtratégica, las auditorias, d
sgema de informacion y d aea clientemercado. Alrededor de cada uno de estos
nicleos de conocimiento se condituyen “foros’ con personas procedentes de diferentes
negocios. Todo dlo representa una dinamica clave para € sentido amplio de la gestion
del conocimiento.

Se acomete a U vez un proceso intensvo de formacion interno en temas de mejora
continua, destinado a los componentes de estos foros. Se imparte as formacidn en
concepto basicos de  meora continua en tres ges de la gestion: @ despliegue de
objetivos, la gestion de procesos y la gestion diaria de minicompafiias. Este proceso de
formacion permite tener un “lenguge comin”’ para € conjunto de los participantes en
los foros en las nuevas cuestiones empresarides (minicompafiia, procedimiento estandar
de trabgjo, etc.). Junto a lo anterior se establece un modelo global (e EFQM) que abarca
a conjunto de la empresa (13). El objetivo ded modedo es obtener la “excdencid’,
identificando ésta a tener una visén compartida, una accion sSstemdica o enfoque
sgeméico y un lenguge comin Al find se desarolla un sstema de cdidad asentado
en d trabg o en equipo que tiene una potencididad enorme.

La aceptacion de una carta de valores aceptado por € conjunto es @ nuevo paso
fundamentd. Aqui s ha ssemaizado la reflexion en torno d nuevo edilo de gedtidn,
de manera que drva de referencia a cada negocio 0 minicompafiia. El proceso comienza
por una reflexion de grupo en la que interviene un sector importante de la plantilla,
sobre lo que habria que modificar para megorar la gestion. Tras los diversos comentarios
redlizados, € gerente o responsable de la empresa que orienta y coordina € debate anota
aquellos comentarios que considera més oportunos (14). Pogteriormente, se reflexiona
sobre |as vias de actuacion que seria menester gplicar para cristdizar esas reflexiones en
la accion. Al find dd proceso s han sSstematizado las reflexiones, documentado las
ideas y formulado los vaores para € nuevo edtilo de gestion. Se establece asi una carta
de vaores interiorizada y consensuada por € colectivo que se convierte en d ge
vertebral dd nuevo ssema de gestion (15). En estos nuevos edtilos de gestion se
contemplan béscamente tres ges diferenciados. En primer lugar se conddera la
empresa como un ente en permanente equilibrio inestable y se trata de llevar a todo €

colectivo una inquietud “no darmiga’ de que la empresa eta sometida a mil problemas
y hay que afrontarlos (16). Frente a esta consideracion que impulsalainquietud por €

(13) — Modelo de calidad y sistema de calidad son dos cosas diferentes. EIl modelo de calidad orienta
sobre lo que hay que hacer y el sistema de calidad establece |as orientaciones sobre el como o la manera
derealizarlo.

(14) — No obstante, hay que considerar que normalmente es el “gerente” el que anota y selecciona las
reflexionesy comentarios que considera méas oportunos.

(15) — Por gemplo: la confianza en los compafieros/as de trabajo, la prioridad dada a la satisfaccion del

cliente, la direccion participativa por objetivos, etc.

(16) — Hay que considerar que si empezamos a analizar la vida de las empresas hay pocas que tengas méas
de 200 30 aflos. Y casi todas ellas han pasado en ese periodo por situaciones criticas.



equilibrio inestable de la empresa, se Stlan otros dos grandes pilares que equilibran un
poco la stuacion. Por una parte se impulsa € concepto que considera a toda persona
como capaz de generar vaor . Por Ultimo se impulsa € concepto que consdera d
sstema participativo como generador de un mayor rango competitivo. Y en base a estos
tres blogues de conceptos se implantan una serie de vaores-guia a objeto de que cada
negocio 0 minicompafia los desarrolle posteriormente.

Pero la aplicacion de nuevo sstema de gedtion plantea sus dificultades. La implicacion
socio-productiva  de la intdigencia humana y la identificacion de colectivo con los
objetivos de la empresa no s cristdiza dempre. La experiencia empirica demuestra
gque § no exide la auficente masa critica a nived de la direccion empresarid 'y
posteriormente no s condgue la suficiente masa critica a nived dd colectivo de
trabgadores, la apuesta resulta imposible. Las experiencias exitoses en esdta materia
indsten en que la masa critica a nivel dda direccion empresarid tiene que ser bastante
dta (superior sempre ad 50%), mientras que una masa critica menor en @ colectivo de
trabgjadores (superior sempre a 20%) haria factible una implantacion importante del
proceso.

LA EMPRESA ENFOCADA AL CLIENTE

Las trandformaciones redizadas en torno a la flexibilidad y a la organizacion dd trabgo
matizan & nuevo carécter de la empresa moderna. Se trata de “la empresa enfocada d
cient¢’, que integra d nuevo modeo de gedidn, los grupos de megora y las
minicompafias. El nuevo sgema de gedién es la esencia de la nueva gestion ded
conocimiento y las minicompafiias son las estructuras més flexibles y adecuadas para la
implicacion de la inteligencia humana en los procesos productivos. Como quiera que ya
hemos expuesto en sus respectivos gpartados o referente d nuevo modelo de gestion y
a las minicompafias, aordaremos “los grupos de megord’ . Se trata de grupos de
personas que getionan € conocimiento. Es decir, son los auténticos actores o0 “sujetos’
de la gedtién dd conocimiento. Se relnen para tratar una cuestion determinada o d
objeto de solucionar un problema determinado, y pueden proceder de diversas
minicompafiias.

Pueden condtituirse como grupo de mgora para una funcion determinada. S haciendo
una pieza gparece un problema, llega md la informacion o se interrumpe @ proceso de
produccion, se soluciona este tipo de problema a través de un grupo de mejora funciona
puntual que lo resuelve de manera adecuada. Solucionado € problema desaparece aqui
el grupo de megora. Puede haber también grupos de megora de proyecto (por gemplo:
para la congtruccion de una nueva planta).Estos grupos tienen sempre un objetivo mas
estratégico y por lo tanto, su permanencia es muy superior. Y puede haber también
grupos de meora que busguen transformar los procesos de trabgo. Estos Ultimos grupos
de mgora que transforman “la forma de hacer” los procesos de trabgo son los que més
especificamente gestionan & conocimiento interno de la empresas Son los auténticos
Sstemas de mejora para cuaquier empresa.

EL SISTEMA “EMPRESARIAL” DE INNOVACION

Otro referente de la gestion dd conocimiento de la empresa es su Sgema de
innovacion.. La primera fuente de innovacion empresarid consste en la adquisicion de



la innovacion exigente fuera de la empresa. La innovacion surge por un addanto
tecnoldgico y/o organizaivo que se ha redizado en € exterior y que afecta d proceso
implementado en la empresa. Ello exige la conexion con @ entorno ecoldgico y
tecnologico empresarial d objeto de acceder a la dinamica exterior de ferias, nuevas
maquinariasy nuevas paentes.

Otra fuente decisva de innovacion empresariad es la que tiene reacion no tanto con la
innovacion en s, sno con la golicacion de esa innovacion. Edta aplicacion se
operativiza a través de los cambios organizeciondes ; de manera que la utilizacion de la
misma innovacion puede diferenciar de manera sustancid los resultados de dos
empresas en funcion dd ssema de aplicacion redizado (17). De una manera generd
esta gplicacion de lainnovacién toma dos formas diferenciadas:

- La primera es la “mejora continua’. Se puede entender como la “suma de mucho
pocos’.; es decir, como suma de muchas meoras pequefias que muchas veces no
Son apreciables.

- La segunda es la “ingenierid’ se trata en este caso de reflexionar sobre d
conjunto ddl proceso y de la edrategia empresarid e introducir, a través de
innovaciones tecnol dgicas, “ sdtos cudlitativos’ en ese proceso (18).

Una tercera fuente de innovacion deriva de una politica de colaboracion con € proyecto
de cliente, es decir, participando juntamente con @ en € desarrollo del producto. El
nuevo planteamiento surge cuando El nuevo planteamiento surge cuando se busca la
colaboracion de las empresas clientes en sus proyectos. Ya no se edta en una fase de
produccion sno en una fase de preproduccion, es decir, en una fase de desarrollo del
producto del cliente. ES0 es muy frecuente en d mundo dd automovil . El objetivo
principa del nicleo innovador aqui es @ de tratar de colaborar con las empresas de
automdviles en la fase de desarrollo de los vehiculos Y edta via de innovacion permite
d nldeo innovador integrarse en € disefio y desarrollo de un conjunto estructurado del
vehiculo, con vdor afiadido y mérgenes comercides netamente superiores. Ello permite
a u vez desarrollar una actitud tecnolégicamente activa que progresivamente incorpora
nuevas actividadesy e convierte en proveedor privilegiado, asegurando su cliente (19).

EL SISTEMA PRODUCTIVO LOCAL

Hace referencia a la integracion de la empresa en un sgema locd innovador.
Representa a una entidad territoridd que integra una redidad socio-culturd, una
especidizacion productiva, un dstema de cudificacion  profesond y capitd  humano;
un conjunto especifico de indituciones; una red tecnolégica determinada y un dstema
especifico de ensefianza
- Integrando y convergiendo estos diversos estamentos en un sistema productivo
propio.
- Vehiculizando las diversas sinergias y economias de ecda derivades de ete
proceso.

(17) — Enlo que respecta al proceso de maduracién de stock en curso la diferencia puede ser enorme.

(18) — El caso de la empresa cooperativa IRIZAR, es en este sentido unareferenciasignificativa

(19) — Muchos centros tecnol6gicos son €l resultado de la aplicacién de esta politica empresarial. Este
seriael caso delaMaier Technology Centre en la Comunidad Auténomadel Pais V asco.



El dgema productivo loca representa un proceso de gestion del conocimiento a través
de “conocimiento compartido’. La investigacion y la innovacion son las fuentes de
dimentacion dd conocimiento. Y € conocimiento compartido se conviete en d
principa factor de desarrollo de las regiones y en la principd fuente de competitividad
de las empresas.

Se trata de redizar un esfuerzo enddgeno para dar un sdto cuditativo de la empresa en
materia de investigacion, pasando de la politica de “seguidores tecnoldgicos’ a la
definicion de una politica de innovacion propia que permita competir en  los mercados
internaciondles. Tan importante como la “creacion dd conocimiento” es la “circulacion
dd conocimiento”, de forma que se traduzca la innovacion en aplicacion generdizada

Este proceso es especiamente necesario para las pequefias y medias empresas en las
gue su reducida dimensidn dificulta € desarrollo enddgeno en solitario y les obliga a
desarrollar estrategias compartidas de colaboracion. Esta red de cooperacion en materia
de invedigacion trata de articular la empresa con la universdad y los centros
tecnologicos, creando un “circulo de conocimiento” donde circulen las idess y las
personas. Adl, @ sstema productivo locd se transforma en un polo de innovacion que
comparte espacio, infraestructuras 'y personas, convirtiéndose en un  ingrumento
esencid para d desarrollo de la empresa. De esta manera, la reducida dimension de la
empresa puede quedar compensada con la disposicion de importantes entidades gestoras
e impulsoras de conocimiento, que le acompaiian en la innovacion y desarollo
tecnol ogico.

En la época actud, la relacion unidirecciona entre ciencig, tecnologia y empresa ha
evolucionado a la circulacion en red, donde se articulan las relaciones para generar la
innovacion. Adl, un factor fundamenta para € fortdecimiento de la edructura
productiva de un territorio es la relacion en red entre empresas, centros de investigacion
y universdades, que garanitice la continua innovacion de productos y procesos y la
creacion de nuevas empreses.

En su sentido més edricto, € sstema productivo locd se identifica con “d parque
cientifico’ EStos parques cientificos o polos de innovacion estén disefiados para
propiciar la vinculacion entre la ciencia, la tecnologia y d desarrollo empresarid.  La
universidad y la empresa entran agui en estrecha relacion compartiendo espacios fisicos
y estableciendo novedosos sistemas de vinculacion y de mutua colaboracion.

Estados Unidos fue pionera en € desarollo de estos espacios ( Slicon Vdley, €
Research Triangle Pak y € Massachussets-128/M.1.T. son agunos gemplos) que se
han extendido posteriormente por Europa, Sudeste Aséico y Audrdia Tenemos asi
experiencias de renombre como & Manchester Science Park, € Oxford Science Park, la
United Kingdom Science Park Association, d Kazusa Academia Pak, & Kyoto
Research Park, etc. (20).

(21) — En Suecia existen mas de 20 parques cientificos alrededor de las més prestigiosas universidades del
pais, como el Miardevi Science Park y €l Kista Scientific Park. Este proceso se esta generando también,
aunque con cierto retraso en el Estado Espafiol (parques tecnoldgicos del Pais Vasco, parque cientifico de
Catalufia, parque de Andalucia, parque de Boecillo en Valladolid, etc.).



LA INTERNACIONALIZACION

Es conocido que la utilizacién de las diferencias sdarias y socio-labordes a nive
planetario se ha convertido en una condicion de la acumulacion empresarid en @ actud
mundo globaizado. Dicho de otra manera estamos asstiendo a la generdizacion de los
procesos empresariales de internaciondizacion. ES preciso por lo tanto culminar este
gpatado sobre la gestién ded conocimiento en la empresa moderna abordando la
digribucién de esta gestion cognoscitiva en € interior de la empresa internaciondizada.
Dicho de otra manera se plantea la cuestion de saber en que medida la gestion del
conocimiento implementada en la empresa matriz s reproduce en las plantas
productivas de la periferia Y de manera muy especid, en que medida se reproduce esta
gestion cognoscitiva en aguedlas implantaciones empresarides ubicadas en d Tercer
Mundo. La experiencia empiricanos llevaaredizar dos consderaciones.

- La transferencia de habilidades segin empresas y regiones varia en funcion de
la politica de la empresa matriz en este sentido. Ad, dgunas empresas
internaciondizan su  dgema cognoscitivo a través de un dsema de
recudificacion basado en estancias directas en la empresa matriz (21). Otras
empresas en cambio se limitan a establecer una palitica de sdarios reducidos
juto a dstemas de trabgo y gedtion dd conocimiento asentados en €
taylorismo y en d neotaylorismo. En su conjunto habria que hablar de una
gradud didribucion cognoscitiva internaciond  dd  trabgo marcada por la
gradualidad en la transfencia de habilidades segiin empresasy regiones.

- Junto a proceso de internaciondizacion, las nuevas tecnologias de la
informacion  permiten implementar nuevos Sgemas de comunicacion que
afectan d conjunto de las empresas internaciondizadas. Se implanta asi una
red telemédtica interna a la empresa que comunica de manera directa a las
diferentes plantas productivas en funcidn de nuevos criterios de eficacia y
rentabilidad global.

(21) — La cooperativa guipuzcoana IRIZAR es también, en |o que respecta a esta politida de transferencia
de“habilidades” unareferenciasignificativa.
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