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Resumen:

Actualmente, las universidades se enfrentan a aumentos en sus necesidades de financiacion, cuando el
criterio predominante es que los poderes puiblicos tengan una menor presencia en la misma. Por otra par-
te, algunos investigadores indican que la Universidad parece estar perdiendo posiciones como centro de
generacion de conocimiento, el cual, como recurso en si mismo, estd siendo objeto de creciente atencion
por parte de las empresas y los gobiernos, considerdndosele el recurso clave en la consecucion de ventajas
competitivas.

En estas circunstancias, estimamos que la Universidad debe hacer mayores esfuerzos en orientar su inves-
tigacion a la aplicacion del conocimiento cientifico-técnico, en colaboracion con las empresas y las adminis-
traciones publicas, como indica el modelo de la «triple hélice» de Etzkowitz y Leydesdorff.

En este trabajo se presenta también como se afronta en la Universidad del Pats Vasco/Euskal Herriko
Unibertsitatea la gestion del conocimiento cientifico técnico, ast como un proyecto de investigacion cuya fina-
lidad consiste en la biisqueda de un modelo de gestion de este conocimiento en el contexto descrito.
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Abstract:

In present times, universities face increasing financial needs, while, according to a common standard of
judgement, the public administration’s contributions should be decreasing. On the other hand, some
researchers point out that universities are loosing positions as central institutions of the generation of
knowledge. Knowledge is being considered as a key resource in competition, attracting increasingly the
attention of companies and governments.

Under these circumstances we suggest that university research, in collaboration with private companies
and public institutions, should focus on the practical application of scientific and technical knowledge, as
shown by Etzkowitz and Leydesdorff’s «triple helix» model.

Furthermore, this paper addresses the University of the Basque Country’s management of scientific and
technical knowledge, as well as the description of a current project in this context.
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1. INTRODUCCION!

En este trabajo, publicado en el primer nimero de la nueva etapa de la Revista Cua-
dernos de Gestion, queremos dedicar en primer lugar un recuerdo con respeto y afecto
profundos al fundador y primer Director de la Revista, el profesor D. Emilio Soldevilla
Garcia, el cual siempre estuvo en vanguardia del sentimiento de la necesidad, por parte
de la Universidad, de que el conocimiento generado en la misma tuviese un valor til
para la sociedad, y fuese transmitido adecuadamente?. Este trabajo trata precisamente de
estos temas, por lo que estimamos que puede constituir también un modesto homenaje a
su persona y a su obra.

Asi, en el segundo apartado se trata la reciente atencidon que se esta dedicando en em-
presas y organizaciones al conocimiento como principal fuente de ventaja competitiva, y
a la necesidad de su adecuada gestion.

Seguidamente, se trata del papel que la Universidad debe jugar en este nuevo contex-
to: algunos autores han dado la voz de alarma en el sentido de que la Universidad parece
estar perdiendo posiciones como centro de generacion de conocimiento; por nuestra par-
te, estimamos que la solucidn a este problema pasa por que la Universidad realice mayo-
res esfuerzos por orientar su investigacion a la aplicacion del conocimiento cientifico-
técnico, en colaboracion con las empresas y las administraciones pablicas, como indica
el modelo de «triple hélice» planteado por Etzkowitz y Leydesdorff>.

Siguiendo los anteriores planteamientos, en el cuarto apartado se presenta como la
Universidad del Pafs Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea afronta la gestion del conoci-
miento cientifico técnico, asi como un proyecto de como gestionar este conocimiento en
el contexto descrito. En el quinto apartado se sintetizan las principales conclusiones obte-
nidas, y por Gltimo aparecen las referencias bibliograficas.

2. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN UNA ORGANIZACION

Definir «conocimiento» con precision es muy dificil; es un concepto sobre el que han
trabajado los mas grandes pensadores de la historia, sin que se haya llegado a consenso
claro. Pero como no es el aspecto filosofico del concepto lo que nos interesa, podriamos
decir como Grant (1996) que conocimiento es «lo que se sabe»; sin embargo, nos parece
una definicion demasiado tautoldgica. Si queremos gestionar un recurso, primero habre-
mos de delimitarlo. Para nuestros fines, conocimiento es «una combinacidn organizada y
estructurada de ideas e informacion».

Queda patente que estimamos que el conocimiento es diferente de la informacion; el
conocimiento es superior a la informacion en el sentido de que es mas complejo, esta es-
tructurado, tiene mas dimensiones que la informacion. La informacion es inerte y estati-

! La realizacion del presente trabajo ha sido parcialmente subvencionada gracias al Proyecto de Investiga-
cion FIT-080000-2000-97, «Gestion del Conocimiento en una Universidad Pablica: El Proceso de Investiga-
cion-Desarrollo-Transferencia del Conocimiento Cientifico-Técnico», del Ministerio de Ciencia y Tecnologia.
Una primera version de este trabajo fue presentada a las «XI Jornadas Hispano-Lusas de Gestion Cientifica»,
celebradas en Caceres los dias 14 a 16 de febrero de 2001.

2 Véase, por ejemplo, Soldevilla (1995), esp. pp. 17-20 y 22.

3 Ver Etzkowitz y Leydesdorff (2000).
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ca; sin embargo, el conocimiento, al estar ligado al individuo, tiene elementos subjetivos.
En este sentido, Nonaka y Takeuchi (1995) consideran la informacion como un flujo de
mensajes. Para ellos el conocimiento es un flujo de informacion.

Algunos aspectos del conocimiento no tienen tanto caracter de bien ptblico como la in-
formacion y, ademas, su gestion es mas complicada, pero a la vez también es mayor fuente
de ventajas competitivas para una organizacion que lo gestione adecuadamente. Esta es la
razén por la que su estudio estd adquiriendo tanta importancia para los investigadores de
los campos de la organizacion y de la direccion estratégica, y para los gobiernos®.

A pesar del fuerte interés que existe en la gestion del conocimiento por parte de tedri-
cos y gobiernos, todavia se carece de una teoria estructurada sobre la misma>. Si bien se
han hecho grandes avances en la Gltima década, prestando mayor atencidn a los recursos
intangibles, desarrollando herramientas como el benchmarking, modelos de calidad total,
reingenieria de procesos, etc., donde implicitamente se reconoce que lo realmente impor-
tante en una organizacion no son tanto los recursos tangibles que posea, sino la forma en
que se usan y combinan, atin es necesario sintetizar estos conceptos, desarrollar metodo-
logfas de analisis, sistemas de medicion, etc para que se pueda hablar propiamente de
una teoria de empresa basada en el conocimiento. La gestion del conocimiento ha surgi-
do en la empresa y en las grandes empresas de consultoria —big 6— a comienzos de los
90, segtin Carrillo (2000) debido a tres fuerzas econdmicas:

— Répida obsolescencia de la base de competencias.

— Urgencia por valorar intangibles, en gran parte por la ola de fusiones y adquisicio-
nes.

— Integracion de soluciones de tecnologias de la informacion.

Por eso, en las revistas cientificas especializadas en gestion del conocimiento® que
aparecen a partir de 1998, en lo que Carrillo denomina «fase preparadigmética», lo que
se suele exponer son experiencias exitosas o errores a evitar en aspectos relacionados con
la gestion del conocimiento, que describen puntos de vista u opiniones personales, co-
menzandose a trabajar también en la bisqueda de modelos integradores.

Por «gestion del conocimiento» entendemos «la planificacion, organizacion, coordi-
nacion y control de las actividades que lleven a la captura, creacion y difusion del cono-
cimiento en la empresa u otro tipo de organizacion de una manera eficiente». Las activi-
dades relacionadas con la gestion del conocimiento seran, por lo tanto, la generacion de
nuevo conocimiento; el acceso a conocimiento valioso del exterior; la explicitacion del
conocimiento en bases de datos, software, documentos, etc.; la transferencia de conoci-
miento a otras partes de la organizacion; la medicion del valor del conocimiento disponi-
ble; el establecimiento de incentivos adecuados para que el conocimiento se cree y difun-
da entre los miembros de la organizacion; la transformacion de la cultura de la
organizacion hacia una que facilite el crecimiento del conocimiento, etc. Si el conoci-

4 Por ejemplo, el Gobierno Vasco, en el proyecto de Plan de Ciencia y Tecnologfa 2001-2004, presenta la
Gestion del Conocimiento como una de las lineas estratégicas de investigacion.

5 Spender (1996), Grant (1996), Kogut y Zander (1992) o Teece (1998), entre otros autores, intentan cons-
truir una teorfa de la empresa basada en el conocimiento.

6 Journal of Knowledge Management; Journal of Intellectual Capital; Journal of Knowledge and Innova-
tion.

Cuadernos de Gestion Vol. 1. N.° 1 (febrero de 2001)

15



16

La gestion del conocimiento cientifico-técnico en la universidad: un caso y un proyecto

miento de un individuo no se comparte con otros miembros de la organizacion, el cono-
cimiento de ésta serd mucho menos efectivo. Por ello, una de las tareas importantes de la
gestion del conocimiento es la de facilitar las interacciones entre los miembros de la or-
ganizacion (Nonaka, 1994).

A pesar de que se esta, como decimos, a la bisqueda de una teoria sobre la gestion
del conocimiento, parece existir acuerdo en que se trata de un proceso circular y en espi-
ral, que consta de una serie de subprocesos: creacion de conocimiento, adopcién de co-
nocimiento, distribucion de conocimiento y revision de conocimiento, como se aprecia
en el grafico 1:

Distribucién de
conocimiento

Adopcion de Revision de
conocimiento conocimiento

Creacion de
conocimiento

Fuente: Bahtt (2000).
Gréfico 1

Los procesos basicos del conocimiento en una organizacion

En este proceso no se puede establecer un principio y un final, ni tampoco una direc-
cion Gnica. Por ejemplo, un equipo de investigacion normalmente crea conocimiento ba-
sandose en analogifas de conocimiento existente. Nonaka (1991) concede gran importan-
cia al lenguaje metaforico y a la analogfa como medio de creacion de conocimiento.
Igualmente ocurre que cuando ese equipo adquiere o adopta conocimiento de otros gru-
pos o campos de conocimiento, normalmente ha de modificarlo para poder ser usado,
con lo que en cierta manera también esta creando conocimiento. Por Gltimo, tampoco se
puede afirmar que la distribucion del conocimiento sea anterior a su revision, ni vicever-
sa. Todas estas fases del ciclo son interdependientes.

a. Creacion de conocimiento

En muchos aspectos, la creacion de conocimiento cientifico-técnico no es un proceso
que se pueda planificar y controlar (Lynn et al, 1996); por el contrario, a menudo la inno-
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vacion es imprevisible. La creacidon de nuevo conocimiento no es simplemente una cues-
tidon de procesar una informacidn subjetiva, sino mas bien es una cuestion de saber apro-
vechar las ticitas y a menudo muy subjetivas percepciones, intuiciones y corazonadas de
los miembros del equipo investigador (Nonaka, 1991). Se trata, en definitiva, de un pro-
ceso de evolucion continua, donde motivacion, inspiracion e incluso la casualidad juegan
un papel muy importante (Horgan, 1996).

Por ello, una estrategia que se suele seguir en las organizaciones en la blisqueda de
nuevo conocimiento es el de prueba y aprendizaje o prueba/error. Es decir, mediante un
proceso iterativo de pruebas, de cada una de las cuales se va extrayendo conocimiento
parcial, se va enfocando la investigacion en el camino correcto, hasta alcanzar el éxito.
Lynn et al (1996) exponen multiples ejemplos al respecto: la fibra dptica, el scanner o el
teléfono celular son algunos de ellos. No obstante, cuando no se persiguen innovaciones
radicales, la fase de creacion de conocimiento cientifico-técnico puede seguir un proceso
mas estructurado.

b. Distribucion de conocimiento

Antes de que el conocimiento pueda ser explotado por la organizacion, necesita
ser compartido por los miembros de la misma (Nonaka, 1991) En este proceso de dis-
tribucion juega una funcidn crucial la cultura de la organizacién y su estructura orga-
nizativa.

Organizaciones muy jerarquicas, con fuerte mentalidad de supervision y control,
no son adecuadas para favorecer la formacidn de grupos que trabajen juntos. Para al-
gunos autores como Broadbent y Lofgren (1993), la mejor forma de distribuir el co-
nocimiento es creando canales informales basados en la confianza y en la coopera-
cion. En este sentido, la formacidn de grupos de investigacion multidisciplinarios, del
tipo cluster sectorial, que se salgan de las formalidades marcadas por los departamen-
tos y areas de conocimiento, se adecuan bastante bien a las recomendaciones de estos
autores.

Dado que el conocimiento explicito es mas facil de transmitir que el ticito, la organi-
zacion ha de buscar la manera de externalizar éste, para lo cual habra de invertir en infra-
estructura informética y de telecomunicaciones. En este sentido, por ejemplo, Bahtt
(2000) pone de manifiesto que las interfaces graficas son mas faciles de usar y son mas
expresivos y explicitos que los basados en un texto: una imagen vale mas que mil pala-
bras. Si el conocimiento que se pretende transmitir es complejo, el medio en que se hace
también ha de serlo, en virtud de la «Ley de la variedad requerida»’

c. La adopcion de conocimiento

Dado que la creacion de conocimiento es muy dificil y arriesgada, muchas empresas
prefieren adoptarlo de fuentes externas. Es evidente que en la investigacion cientifico-

7 La «Ley de la variedad requerida» afirma que un sistema ha de ser al menos tan complejo como el entorno
que pretende regular. Ver sobre ello, por ejemplo Menguzzato y Renau (1991).
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técnica también se pueden utilizar experiencias aprendidas en otros proyectos de diferen-
te naturaleza, de forma que el rendimiento sacado a ese conocimiento sea mayor.

Este proceso de adopcion del conocimiento, a diferencia del de creacion, la orga-
nizacion puede estructurarlo, dado que gran parte del conocimiento que se adopta ya
ha sido creado previamente. Basicamente se trata de adoptar formas eficientes de al-
macenar, catalogar y validar el conocimiento. Segtin Marcot (1987), para estas tareas
habrian de tenerse en cuenta aspectos como la adaptabilidad del conocimiento a futu-
ros problemas de la organizacidn; su alcance, hasta qué nivel de detalle es capaz de
proporcionar soluciones a diferentes problemas; su solidez y la modularidad de los
componentes del conocimiento para que se pueda mantener coherencia en la base de
conocimiento de la organizacidén y en los tipos de conocimiento que es necesario de-
sarrollar en la misma.

d. La revision del conocimiento

Desde la perspectiva de la gestion del conocimiento, una organizacion se entenderia
como un cuerpo de conocimientos. Para Demsetz (1991) por ejemplo, la empresa es una
respuesta a una asimetria en la economia del conocimiento: adquirir conocimiento nece-
sita de mas especializacion que utilizarlo; y Spender (1996) la ve como un sistema dina-
mico y cuasi-autdonomo de produccidn y aplicacion de conocimiento.

Si este conjunto de conocimientos no se revisa y renueva periddicamente, pierde apli-
cabilidad, y su rendimiento decae. El efecto en la empresa es la pérdida de ventaja com-
petitiva. Por otro lado, la revision del conocimiento es importante para obtener rendi-
mientos crecientes derivados de su naturaleza de bien pablico en ciertos aspectos, y de
que es un recurso que se incrementa con el uso; por lo tanto, la revision del conocimiento
ha de servir para evitar que el conocimiento de la organizacidon quede en el olvido. La
Universidad genera enormes cantidades de conocimiento, pero mucho de él se pierde
porque no se actlia en este sentido; quizas debido a su estructura organizativa o a su cul-
tura, mucho conocimiento generado se olvida o se ignora.

3. EL NUEVO PAPEL DE LA UNIVERSIDAD EN LA CREACION Y GESTION
DEL CONOCIMIENTO CIENTIFICO-TECNICO

En una sociedad basada en el conocimiento, como se ha dado en llamar a ésta, la Uni-
versidad se convierte en un elemento clave del sistema de innovacidn, tanto como pro-
veedora de capital humano que como promotora de nuevas empresas y tecnologias.

Nuestra proposicion acerca del papel de la Universidad en la generacion de conoci-
miento cientifico-técnico es que a medida que el conocimiento vaya teniendo una impor-
tancia creciente en la innovacion, la Universidad, como instituciéon que produce y dise-
mina conocimiento, habra de desempehar un protagonismo mayor en la innovacion
industrial.

En el informe Universidad 2000 (Bricall, 2000) se reconoce que en la Unidén Europea
esta surgiendo una nueva vision de los sistemas de ciencia y tecnologia y del papel que
éstos representan en la sociedad.
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En primer lugar, se constata un estancamiento en la financiacidn ptiblica aportada di-
rectamente por el Estado. Este estancamiento también se hace notar en el homologo in-
forme Dearing britanico y en el Attali francés. Al mismo tiempo, los gobiernos recono-
cen la importancia que la I+D tiene en el desarrollo econdmico del pafs, estimandose que
aporta la mitad de su crecimiento econdmico. Por esta razon, en practicamente todos
ellos se pretende elevar el porcentaje de I+D respecto al PIB®. Es evidente que se preten-
de estimular la competencia y la cooperacion entre empresas, centros tecnoldgicos y uni-
versidades en la financiacion de la investigacion.

En segundo lugar, existe una tendencia creciente en el mundo a la transferencia de
conocimientos y de tecnologia desde el sistema piblico de [+D hacia el sector empresa-
rial. En el caso europeo, esta tendencia encuentra apoyo en el antecedente finlandés, que
durante muchos afnos ha dedicado muchos recursos a la innovacién y a la transferencia
de tecnologia con notable éxito (Bricall, 2000; p. 120).

El entorno en el que se movera la investigacion universitaria espanola, segtin el infor-
me Universidad 2000, es (Bricall, 2000; p. 121):

1. Una sociedad cada vez mas informada, capaz de valorar mas y mejor las activida-
des vinculadas a la generacion y difusiéon de nuevos conocimientos.

2. Internacionalizacion creciente de la investigacion. El desarrollo de las nuevas tec-
nologias basadas en la informacién y en la comunicacion influye en gran medida
a que esto sea asi. Para la Universidad supone la necesidad de que sus investiga-
dores se integren en redes internacionales y establezcan alianzas estratégicas con
otros centros.

3. Lainvestigacion cada vez va a depender méas de la financiacion externa. Dadas las
economias de escala que hay en la investigacion y la especializacion del conoci-
miento, se tendera a que los grupos de investigacion sean de mayor dimension y
multidisciplinares.

4. Al reconocerse a la innovacion como factor capital de competitividad, se promo-
vera la interaccion entre la investigacion universitaria, el sector productivo y el
entorno tecnoldgico.

Existe una corriente de investigadores, que alrededor de lo que ellos denominan el
«modelo de la Triple Hélice», tratan de explicar cuéles son las nuevas relaciones entre la
Universidad, el Estado y la Industria: entre otros, Etzkowitz et al. (2000); Etzkowitz y
Leydesdorff (2000); Benner y Sandstrom (2000); Okubo y Sjoberg (2000). Desde este
modelo, propugnan una nueva configuracion de fuerzas institucionales que estan surgien-
do en los sistemas de innovacion de los paises.

Seglin esta corriente, las principales fuerzas institucionales que determinan los siste-
mas de innovacion son la Universidad, el Estado y la Industria; segin sean las relaciones
que se establezcan entre ellos, estaremos ante diferentes comportamientos por parte de
cada uno de sus actores y ante diferentes sistemas de innovaciéon. En el modelo de la tri-
ple hélice las tres instituciones se solapan e interactuan entre si como puede verse en el
grafico 2:

8 En el Pais Vasco, por ejemplo, el Gobierno auténomo pretende llegar al 1,5% del PIB para el afio 2003;
por su parte, el V Programa Marco de la UE cuenta con un presupuesto de 16.300 millones de euros, un
23,48% mas que el programa anterior.
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Redes trilaterales y
Organizaciones Hibridas

Universidad

Fuente: Etzkowitz et al., (2000).

Grafico 2

Interacciones entre las instituciones de la «triple hélice»

La tesis de la triple hélice afirma que la Universidad ha de tener mayor protagonismo
en la innovacion en las economias basadas en el conocimiento.

El modelo también afirma que se estan produciendo una serie de procesos importan-
tes que van a afectar a la forma en que se produce, intercambia y usa el conocimiento
(Etzkowitz et al., 2000):

1.°

2.°

Se estan produciendo transformaciones internas en cada una de las instituciones.
Por ejemplo, en el mundo empresarial se generalizan las alianzas y los acuerdos
de cooperacion; en el universitario, algunas universidades se plantean la necesi-
dad de asumir, junto a la docencia y la investigacion, también una mision em-
prendedora, por lo cual crean viveros de empresas, spin-offs universitarias, etc.
Estas transformaciones estan ocasionadas en gran medida porque unas institucio-
nes influyen sobre otras.

Por ejemplo, en Estados Unidos la Ley Bayh-Dole de 1980 concede a la Univer-
sidad la propiedad intelectual de los resultados de sus investigaciones financiadas
con fondos publicos. Bajo esta ley, a las universidades se les «obligaba» a esfor-
zarse por comercializar esos derechos, asi que las que todavia carecfan de OTRI,
inmediatamente las crearon. Simultaneamente, se procedi6 a establecer la divi-
sion del resultado de la investigacion aplicada en partes iguales entre el investi-
gador, su Departamento y la Universidad, con el fin de casar los intereses genera-
les de 1a Universidad con los particulares del grupo de investigacion.

En el Reino Unido, la financiacion puablica de la Universidad, desde la época del
Gobierno de Thacher, ha estado en funcion de su contribucion al desarrollo eco-
ndmico. Se ha incentivado a las universidades a que obtengan financiacion de la
empresa y a generar ellas misma ingresos mediante la explotacion de los resulta-
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dos de su investigacion. Por ejemplo, la agencia estatal British Technology
Group ha devuelto a las Universidades los derechos generados por la propiedad
intelectual de la misma y el United Kingdom Higher Education Funding Council,
la agencia financiadora de la Universidad mas importante del pais, ha propuesto
que las patentes de los investigadores también se consideren como evidencia de
investigacion de calidad, al igual que las publicaciones en revistas cientificas de
prestigio.

3.° Se crean redes y organizaciones entre las tres instituciones, que sirven para esti-
mular intercambios entre ellas que conduzcan a nuevas ideas y proyectos. En defi-
nitiva, estas redes fomentan la creatividad organizacional y la cohesion regional.
Ejemplos de ello son el Circulo del Conocimiento de Amsterdam, la Academia de
las Ciencias de Nueva York o el Cluster del Conocimiento del Pais Vasco.

El resultado de estos cambios e interrelaciones entre las instituciones lleva a esta co-
rriente de pensamiento a proponer que la Universidad ha de tener una vision mas empre-
sarial de su actividad. Esta vision, sin embargo tiene detractores, tanto desde el mundo
académico como empresarial. En este sentido se verian estos cambios como una amenaza
a la integridad de la Universidad, que podria perder su papel de critico independiente de
la sociedad. Los criticos a la vision de una universidad mas relacionada con la industria y
mas emprendedora abogan por que se dedique a publicar el fruto de sus investigaciones y
a producir diplomados, licenciados y postgraduados bien formados. Asi por ejemplo, Ro-
senberg y Nelson (1994) se oponen a la transferencia de tecnologia desde las universida-
des, argumentando que los mecanismos de transferencia tecnoldgica podrian crear costes
de transaccion innecesarios al encapsular el conocimiento cientifico-técnico generado
por la Universidad en patentes, que de otro modo circularian libremente a la industria.
Algunas empresas también podrian incomodarse con esta vision de una Universidad
competidora en potencia con la creacion de spin-offs, por ejemplo, prefiriendo una rela-
cion Ginicamente en apartados de colaboracion.

Visto el entorno, tanto politico, como econémico y social, en el que parece van a
desenvolverse las universidades, descrito brevemente en los parrafos anteriores, creemos
que la Universidad, para mantener su papel preponderante en la generacidén de conoci-
miento, habra de alinear sus actividades de docencia e investigacion al desarrollo econd-
mico de la region. Es por lo tanto importante que la Universidad adopte una cultura de
interaccidn con las empresas y otras organizaciones.

4. UN PROYECTO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO CIENTIFICO-
TECNICO EN LA UNIVERSIDAD: EL CASO DE LA UNIVERSIDAD DEL
PAIS VASCO/EUSKAL HERRIKO UNIBERTSITATEA

La Universidad del Pais Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea (UPV/EHU), como uni-
versidad pablica del Pais Vasco, ha ido tomando conciencia de las nuevas realidades des-
critas en los apartados anteriores, y en respuesta a las mismas, ha iniciado un proceso
progresivo de incremento simultaneo en el nivel organizativo y la eficiencia en la gestion
del conocimiento cientifico-técnico. En el grafico 3 se puede apreciar este progreso, asi
como los instrumentos empleados en cada fase.
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El nivel de partida corresponde a la gestidon universitaria tradicional, caracterizada
por una serie de aspectos, de entre los cuales, por su negatividad, destacaremos:

— Procedimientos como resultado de acumulacion de normativas.

— Investigacion realizada por pequehos grupos desconectados, movidos por la curio-
sidad o necesidades de curriculum;

— Informacion no compartida, por lo que la misma debe proporcionarse repetida-
mente: los errores se acumulan; el que tiene la informacion goza del poder.

— Relativo aislamiento de la Universidad respecto de la sociedad.

A

Gestion del
conocimiento

Nivel
organizativo

Gestion de

) la informacién
Gestion de
los procesos
Gestion de calidad
universitaria
tradicional

\/

Eficiencia en la gestion

Gréfico 3

Progresion de los niveles de gestion en la universidad

Al objeto de superar estos factores negativos, se inician una serie de procesos. El pri-
mero, que ya estd en marcha desde hace unos afnos en la UPV/EHU a diferentes niveles,
incluida la gestion de los contratos de investigacion y estudios con empresas y entidades
a través de la OTRI, es la gestion de la calidad. Con ella se pretende como objetivo lti-
mo la satisfaccion de los clientes de la Universidad. Para conseguirlo, se debe aumentar
la creatividad de las personas y la flexibilidad de éstas y de los procesos, especificar és-
tos eliminando imperfecciones, incrementar la rapidez de la gestion, estimular el auto-
control, generar dindmicas de mejora continua, etc. Asimismo, un aspecto importante es
el aseguramiento de la calidad.

Progresando en ese camino, un paso més alla consiste en la gestion de la informa-
cion, con el objetivo de optimizar la integracion de la informacion. Para ello se re-
quiere llegar a una gestidn interinstitucional, y a la vez corporativa, de la informacion. A
este respecto, resulta necesario: conseguir la conectividad de los procesos de informa-
cion; generar interfaces de comunicacion sencillas, homodlogas y generalizadas; crear pa-
sarelas entre sistemas y bases de datos; proporcionar informacion exhaustiva y que pueda
ser compartida; conseguir el acceso a la informacioén por Internet, de forma que el usua-
rio controla la informacidén que proporciona al sistema y garantiza su actualizacion per-
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manente, etc. En todos estos aspectos, incluido el relativo al proceso objeto del proyecto,
se han realizado avances sustanciales dentro de la UPV/EHU.

El siguiente paso conduce a la Gestion del Conocimiento. El objetivo Gltimo de la
misma es identificar a la Universidad con la cultura de una «organizacion del conoci-
miento» dinamica, excelente y multidisciplinar. Ello requiere la valorizacion del capital
intelectual, en sus tres vertientes —Capital Humano, Capital Estructural y Capital Rela-
cional—, asi como del aprendizaje organizativo.

Para aplicar la gestion del conocimiento, se debe actuar por procesos, iniciando la ex-
periencia en un proceso concreto, que para el caso de la UPV/EHU es el proceso de «in-
vestigacion-desarrollo-transferencia del conocimiento cientifico-técnico».

Aplicando la gestion del conocimiento a este proceso, parece claro que debe llegarse
a poder medir y valorar la creacion y transferencia del conocimiento, conectar el conoci-
miento desde su origen con los usuarios, de forma que al escoger temas de investigacion
se incorporen los intereses de la sociedad, evitando retenciones del conocimiento, asumir
la multidisciplinariedad como necesaria, etc. Con ello se obtendran una serie de resulta-
dos, como son:

— Incremento de la masa critica de conocimiento cientifico-técnico transferible y
transferido;

— Creacidn de cadenas de valor de este tipo de conocimiento, desde la investigacion
bésica hasta la transferencia de aplicaciones desarrolladas;

— Desarrollo de grupos de investigacion multidisciplinares;

— Valorizacion, proteccion y comercializacion de los resultados de la investigacion;

— Impulso de las relaciones de colaboracion estratégica en temas tecnologicos con
empresas e instituciones;

— Incorporacidn de la innovacion, y la capacidad de transferencia del conocimiento,
a los criterios de evaluacién de los investigadores.

Ciertamente, en la UPV/EHU se estan dando pasos en esta direccidon: ya se han co-
mentado los desarrollos en gestion de la informacion —pues sin ella no pueda darse una
gestion del conocimiento aceptable—; asimismo, dentro de lo que podria considerarse
propiamente como Gestion del Conocimiento cientifico-técnico, se han realizado deter-
minados avances:

— Creacion de Los Grupos Universitarios Multidisciplinares o GUM: éstos han sido
constituidos con la finalidad de acercar la investigacion universitaria a la realidad
social de las empresas e instituciones. Se encuentran integrados por profesores de
diferentes centros, departamentos, institutos universitarios y areas de conocimien-
to, pero todos ellos relacionados con sectores empresariales especificos, en parale-
lo con los clusters empresariales establecidos en el Pais Vasco.

— Participacion en ferias y exposiciones de tipo tecnoldgico y de gestion.

— Creacidn de spin-offs: ya esta en funcionamiento un vivero de empresas creadas
por profesores y/o alumnos, y existen proyectos de crear incubadoras empresa-
riales.

— Constitucion de un Comité Mixto integrado por empresarios y directores de grupos
de investigacion orientados a la transferencia de tecnologia, al objeto de estimular
dicha transferencia.

Cuadernos de Gestion Vol. 1. N.° 1 (febrero de 2001)

23



24

La gestion del conocimiento cientifico-técnico en la universidad: un caso y un proyecto

No obstante, resulta necesario realizar un trabajo mas intenso y estructurado. Por ello,
se ha planteado un proyecto de investigacidn, financiado en parte por medio del Progra-
ma Nacional de Socioeconomia del Programa PROFIT, del Ministerio de Ciencia y Tec-
nologfa, al objeto de, por una parte, diagnosticar con profundidad la situacion actual de la
gestion del proceso de investigacion-desarrollo-transferencia del conocimiento cientifi-
co-técnico, con sus puntos fuertes y débiles, y por otra, sobre la base del anterior diag-
ndstico, formular un nuevo modelo que permita potenciar las fortalezas y eliminar las de-
bilidades del modelo actual.

En una fase posterior, debera procederse a la implantacion de dicho modelo; y, tras
haber transcurrido un periodo de tiempo suficiente para que dicha implantacion haya po-
dido ser completada y alcance efectividad, el proceso debe completarse mediante la eva-
luacion de la implantacion, para analizar en qué grado tal implantacion ha respondido a
los objetivos planteados, cuales han sido las desviaciones mas significativas respecto de
aquéllos y cuales han sido sus causas, lo cual podra conducir incluso a un replanteamien-
to del modelo.

Ademas, el proyecto pretende ser la primera parte de un programa mas amplio, que
en fases posteriores, y sobre la base de la experiencia de esta primera, plantee la elabo-
racion de modelos de gestidon del conocimiento para otros procesos —docente, adminis-
trativo, etc.—, y simultdneamente permita la creacion de un «Centro Virtual en Red de
Universidades por la Gestion del Conocimiento», que conecte a un grupo de universida-
des espafolas y extranjeras, las cuales compartan el interés por la bisqueda de modelos
de gestion del conocimiento, utilizando la misma metodologia y compartiendo los resul-
tados.

Los objetivos o fases operativas a través de los cuales se pretende lograr el cumpli-
miento de la finalidad propuesta para el proyecto son los siguientes:

Preliminar: Organizacion y consolidacion de un grupo multidisciplinar de investiga-
cion en el area socioecondmica.

1. Analisis de modelos ya existentes sobre procesos similares en entidades que reali-
zan actividades semejantes.

2. Identificacidn de los tipos de conocimiento clave.

3. Diagnostico de la situacion actual: elaboracion de un modelo de la gestion actual
del proceso.

4. Construccion de un nuevo modelo de gestion del conocimiento para el proceso es-
cogido:

4.1. Establecimiento de objetivos para la gestidon del proceso.
4.2. Establecimiento de acciones a realizar.
4.3. Elaboracion de un panel de indicadores.

5. Planificacion de la implantacion del modelo
Seguidamente se aborda de forma esquematica el contenido y los conocimientos que

se pretende lograr en cada uno de los objetivos mencionados.

Objetivo Preliminar: Organizacion y consolidacion de un grupo multidisciplinar de
investigacion en el drea socioeconomica.
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Para el desarrollo del programa de Gestion del Conocimiento en la Universidad en su
primera fase, que se aborda en este proyecto, es indispensable la organizacion de un gru-
po multidisciplinar que abarque las diferentes areas del conocimiento precisas. El grupo
se consolidard durante la realizacion de este proyecto y continuara su labor en el estudio
del resto de procesos que se ird abordando en el futuro. Se cumple asi con uno de los ob-
jetivos del Plan de Ciencia y Tecnologia, al contar con una unidad de dinamizacion para
el area de la socioeconomia.

La formacion del grupo requiere dar los siguientes pasos: en primer lugar, se deben
conocer las areas del conocimiento necesarias; en segundo lugar, se debe seleccionar el
personal de la UPV/EHU por su experiencia y calidad; y por ltimo, se debe establecer
un plan de formacion y consolidacion.

Objetivo 1: Andlisis de modelos ya existentes sobre procesos similares en entidades
que realizan actividades semejantes.

La literatura existente sobre el proceso escogido (Proceso de investigacion-desarro-
llo-transferencia del conocimiento cientifico-técnico en la Universidad) es escasa. No
obstante, si existen referencias a la gestion de procesos similares, e incluso del propio
proceso de Investigacion-Desarrollo-Transferencia (I+D+T), en empresas o entidades
que realizan actividades relacionadas: consultoria, ingenieria, servicios avanzados a em-
presas, empresas de I+D, centros tecnoldgicos, etc.

En consecuencia, el resultado de esta etapa debe ser la puesta a disposicion del equi-
po asignado al proyecto de un analisis critico de los modelos ya existentes sobre gestion
de procesos similares, evaluando principalmente el grado de adecuacion de tales modelos
a las condiciones en que se desarrolla el proceso propuesto en una organizacion con ca-
racteristicas especificas como es la Universidad, y en especial la Universidad Pablica.

Objetivo 2: Identificacion de los tipos de conocimiento clave.

Ese objetivo consiste en identificar los tipos de conocimiento —como dmbitos y for-
mas de conocimiento de todo tipo, mas alla del correspondiente al proceso objeto de ana-
lisis— que resulta necesario considerar en la gestion de dicho proceso. A este respecto,
resulta imprescindible tener en cuenta los objetivos estratégicos de la Universidad a los
que se encuentra asociado el citado proceso.

Objetivo 3: Diagndstico de la situacion actual: elaboracion de un modelo de la ges-
tion actual del proceso.

Este objetivo consiste en llegar a conocer adecuadamente el estado actual de la ges-
tidén del conocimiento en el proceso de investigacidon-desarrollo-aplicacidon del conoci-
miento cientifico-técnico en una Universidad Publica, en principio la Universidad del
Pafs Vasco. Expresado de otra forma, se pretende construir un modelo de la gestion ac-
tual del proceso. Para ello se propone utilizar dos enfoques principales, y un tercero com-
plementario.

3.1. A través de una perspectiva estatica, se debe establecer el nivel actual de los
tipos de conocimientos clave para el proceso, identificados seglin el anterior objetivo,
y de las necesidades de los mismos establecidas para un futuro, comparando, en conse-
cuencia, «lo que es» con «lo que debe ser». Por tanto, se trata de establecer un «mapa
del conocimiento» comparativo. El resultado final puede ser un grafico en el que, para
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cada area multidisciplinar y cada tipo de conocimiento, se indique el nivel actual y el
deseable.

3.2. Realizar un diagnostico de las practicas actuales de la gestion del conocimiento
en la Universidad respecto del proceso analizado. Se pretende determinar la forma en
que actualmente se planifica, organiza, coordina y controla la captacion, adaptacion, apli-
cacion, representacion, almacenamiento, comunicacion, reutilizacion y transferencia de
los diversos tipos de conocimientos clave para la realizacidon del proceso objeto del pro-
yecto, poniendo de manifiesto tanto los aspectos positivos como los mejorables de las
practicas actuales.

Estos dos enfoques conducen a la realizacidon de un diagndstico, tanto del conoci-
miento actual frente al deseable, como de las practicas actuales de su gestion.

3.3. El enfoque complementario consiste en analizar otros aspectos organizativos es-
pecificos de la Universidad, relevantes en el actual modelo de gestion del proceso, que
pueden influir, por ser frenos o motores potenciales en el cambio a un nuevo modelo, as{
como estimar los riesgos y problemas del proyecto: cultura organizacional y liderazgo,
sistemas de informacién y comunicacion, estructura organizativa y gestion de recursos
humanos.

Objetivo 4: Construccion de un nuevo modelo de gestion del conocimiento para el
proceso escogido

Podemos decir que con este objetivo se entra de lleno en la médula de lo que puede
considerarse la primera fase de la finalidad del proyecto. Seglin el objetivo anterior, se
dispondra de un modelo de la situacion actual de la gestidon del proceso, que con toda se-
guridad presenta deficiencias e imperfecciones. El objetivo aqui, conforme a la finalidad
del proyecto, consiste en conformar un nuevo modelo que supere tales deficiencias e im-
perfecciones. Y los elementos clave para dicha conformacion, segiin las tareas de Planifi-
cacion y Organizacion, seran el establecimiento de un conjunto de objetivos, el estableci-
miento de acciones a realizar para cumplimentar dichos objetivos, y la elaboracion de un
panel de indicadores. A continuacion se especifica brevemente el contenido de cada uno
de estos subobjetivos:

Subobjetivo 4.1. Establecimiento de objetivos para la gestion del proceso.

Basandose en el modelo construido sobre la situacion actual de la gestion del proce-
so, deben establecerse unos objetivos claros para la nueva gestion, adecuadamente es-
tructurados, y susceptibles de ser comunicados sin dificultad a todas las personas intere-
sadas de la institucion universitaria. Dichos objetivos deben ser concretos, cuantificables
y estar referidos a horizontes temporales determinados (en algunos casos, estructurados
en fases), de forma que permitan establecer con objetividad su grado de cumplimiento.

Subobjetivo 4.2. Establecimiento de las acciones a realizar.

Segtin los objetivos definidos anteriormente, se estableceran las acciones necesarias
para la implantacion del nuevo modelo en los grupos universitarios multidisciplinares y
otros grupos que deseen participar en el proyecto. Se pretende crear una estructura dina-
mica que posibilite la evolucidon continua del proceso. Por tanto, estas acciones consisti-
ran basicamente en realizar cambios en las actividades relacionadas con cada uno de los
tipos de conocimiento relevante identificados. En especial, en nuestro caso, seran decisi-
vas las acciones encaminadas a reestructurar las cadenas de relaciones entre los investi-
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gadores de la Universidad y las empresas e instituciones, tanto si en esas cadenas inter-
viene la Administracion Pablica como si no es asi.

Para establecer tales acciones, resulta necesario tener en cuenta: por una parte, que un
nuevo modelo de gestion del conocimiento supone un cambio no solo en los procesos,
sino también en la cultura de la organizacion; en consecuencia, es muy importante hacer
participes a las personas, con el fin de crear un ambiente de confianza y compromiso que
facilite su cooperacion voluntaria. Y, por otra parte, que la gestion del conocimiento tie-
ne tres aspectos claros que la delimitan: los procesos, las personas y los sistemas de in-
formacion y comunicacion.

Subobjetivo 4.3. Elaboracion de un panel de indicadores.

Un buen panel de indicadores resulta necesario, antes de la elaboracion del nuevo
modelo, para realizar el diagndstico de la situacidn actual respecto de la gestion del pro-
ceso. Pero, ante todo, son imprescindibles en la configuracion del nuevo modelo para:

— Establecer objetivos correctos, y también valorar la eficiencia de las acciones plan-
teadas. Este tipo de indicadores se basaran en los objetivos marcados, y permitiran
el control y la evaluacion de la implantacion del modelo.

— Mostrar como se ira llevando a cabo el proceso de implantacion del nuevo modelo:
son los indicadores de despliegue.

Objetivo 5: Planificacion de la implantacion del modelo

Conseguida, segtin el objetivo anterior, la elaboracion de un nuevo modelo de gestion
del conocimiento en el proceso objeto del proyecto, con sus elementos fundamentales
—objetivos, acciones e indicadores—, debe procederse a planificar la implantacion del
nuevo modelo en aquellos Grupos Universitarios Multidisciplinares y otros grupos de in-
vestigadores participantes en el proyecto, que asi lo asuman de forma voluntaria.

Para el logro de este objetivo entendemos que resulta de vital importancia la comuni-
cacion y recabacidon del apoyo y compromiso, tanto de las autoridades académicas que
tienen que hacer suyo el proyecto como de las unidades que lo han de aplicar. Para con-
seguir este apoyo y compromiso de las autoridades académicas el grupo que trabaje en
este objetivo convendria que fuese mixto, integrado por miembros del equipo investiga-
dor y del rectoral. En dicho equipo se expondrian y discutirfan los objetivos del nuevo
modelo hasta conseguir una total coincidencia.

Dicha planificacion consta de los siguientes elementos:

— Comunicacion de los objetivos del nuevo modelo a las autoridades universitarias y
a los grupos de investigadores participantes.

— Planificacion en el tiempo de las acciones a realizar, por fases en su caso, teniendo
en cuenta como pueden afectar a los procesos, a las personas y a los sistemas de
informacioén y comunicacion.

En cuanto a la metodologia de trabajo, la unidad de estudio seran aquellos grupos de
investigadores de la UPV/EHU, con una existencia mas o menos formalizada, que tengan
una orientacion preferente hacia el desarrollo y aplicacidon practica de sus investigacio-
nes. Entre estos grupos, se encuentran en primer lugar los Grupos Universitarios Multi-
disciplinares (GUM), cuya creacidn., como ya se ha indicado previamente, tuvo precisa-
mente la finalidad explicita de aplicacion practica de la investigacion. En concreto, se
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propone desarrollar el proyecto sobre los siguientes grupos, a los que se propondra su
participacion en el mismo de forma voluntaria:

— Conocimiento en Gestion

— Electrodomésticos

— Investigaciones Farmacéuticas y Biotecnologia (Farmacia).
— Informatica y Telecomunicaciones

— MAagquina-Herramienta

— Nuevas Tecnologias Aplicadas a la Educacion

Asimismo, se solicitara la colaboracion de aquellos Institutos Universitarios y Grupos
Investigadores de Alto Rendimiento existentes en la UPV/EHU que, sin estar todavia in-
tegrados en los GUM anteriores, manifiesten un claro interés por la aplicabilidad practica
de los resultados del proceso de investigacion.

5. CONCLUSIONES

Si la gestion del conocimiento esta recibiendo gran atencidn por parte tanto de tedri-
cos como de gestores de empresas y organizaciones en general, por considerar al conoci-
miento como el factor distintivo de la empresa en el logro de ventajas competitivas; y
también por parte de los gobiernos, por considerar que es un factor de vital importancia
en el crecimiento econdmico y el bienestar de un pais, la Universidad no puede quedar
ajena a esta corriente, desde el momento en que su funcion es la de producir y difundir
conocimiento. Y debe sumarse a ella tanto si se considera a la Universidad una institu-
cion de servicio publico, como desde el punto de vista de ser una organizacién particular

Como institucion que realiza un servicio paiblico, lo debe hacer para mantener su po-
sicidn dominante en la generacidon de conocimiento, de forma que no se cumplan las pre-
dicciones de algunos autores como Gibbons et al (1994) sobre que la Universidad dejara
de ser el principal foco de produccion de conocimiento cientifico-técnico. Es cierto que
el conocimiento ya no se genera solo en la Universidad, sino que cada vez lo hace mas
en otras entidades, como centros tecnoldgicos, consultorias, empresas, etc., y que ademas
se tiende a producirse en contextos de aplicacion; pero la Universidad cuenta todavia con
fuertes ventajas competitivas, como por ejemplo una mayor eficiencia en costes, elevada
creatividad y tradicidn, aunque podria perderlas de no adaptarse a la nueva realidad téc-
nica y social.

Como organizacion particular, lo debe hacer porque la competencia por la finan-
ciacion sera creciente y seran por lo tanto las universidades que mejor sepan gestionar su
conocimiento las que mas probabilidades tengan de cumplir los requisitos impuestos por
los gobiernos para su concesion.

La Universidad ha de dar mayor importancia a la investigacion aplicada, no s6lo por-
que le permitira obtener financiacion adicional en un entorno de estancamiento de la fi-
nanciacion pablica, sino porque con ella también contribuye al desarrollo de su region,
aspecto éste que cae dentro de su mision. Ahora bien, para que se produzca un mayor
acercamiento de los investigadores universitarios a esta investigacion aplicada, que sea
atil al mundo empresarial e institucional, es necesario crear una cultura adecuada; por
ejemplo, en el mundo académico se debe empezar a valorar en los mismos términos que
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la investigacion basica; desechando la imagen de que se trata de una investigacion de in-
ferior nivel.

La Universidad del Pais Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea no ha permanecido aje-
na a las tendencias anteriormente sehaladas, habiendo iniciado el camino hacia una ges-
tion mas eficaz y eficiente del conocimiento cientifico-técnico, especialmente en la fase
de transferencia del mismo a empresa e instituciones. No obstante, resulta necesario rea-
lizar un trabajo mas intenso y estructurado, por lo que en este articulo se ha presentado
un proyecto de investigacion, financiado en parte por medio del Programa Nacional de
Socioeconomia del Programa PROFIT, al objeto de diagnosticar la situacion actual de la
gestion del proceso de investigacion-desarrollo-transferencia del conocimiento cientifi-
co-técnico en la UPV/EHU, y posteriormente, sobre la base de dicho diagnostico, formu-
lar un nuevo modelo que permita potenciar las fortalezas y eliminar las debilidades del
modelo actual.

Por otra parte, el proyecto pretende ser la primera parte de un programa mas amplio,
que en fases posteriores conduzca a la implantacion del nuevo modelo y a su evaluacion,
para, sobre la base de dicha experiencia, proceder a elaborar modelos de gestion del co-
nocimiento para otros procesos —docente, administrativo, etc. — y, ademas, constituir un
«Centro Virtual en Red de Universidades por la Gestion del Conocimiento».

Este proyecto, de tener éxito, supondria un verdadero avance para la UPV/EHU en la
gestion del conocimiento, mejoraria ostensiblemente la posicion competitiva de dicha
Universidad en la industria del conocimiento y le facilitarfa el acceso a importantes vias
de financiacion. La Universidad vasca no puede ser ajena a las tendencias sehaladas por
el modelo de la «triple hélice», como tampoco lo puede ser la Universidad espanola en
general, por lo que un objetivo importante de este trabajo es que pueda servir de guia a
las universidades para adoptar un modelo tendente a la gestion de su conocimiento cien-
tifico-técnico.
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