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Knowledge Energy Alfons Cornella

Una de las caracteristicas fundamentales de nuestra economia es el exceso. Hay de todo (en
Occidente...). Mas en concreto, la oferta supera en mucho a la demanda. En esta nueva situacién, la
empresa recibe un claro mensaje: ahora toca ser muy eficientes. Productividad es la clave.

Una de las caracteristicas fundamentales de
nuestra economia es el exceso. Hay de todo (en
Occidente...). Mis en concreto, la oferta supera
en mucho a la demanda. Hablamos de ello hace
poco en

En este nuevo contexto, la empresa recibe un
claro mensaje: ahora toca ser muy eficientes.
No es extrafo, pues, que la palabra producti-
vidad sea clave.

Repasemos: la productividad es el output pro-
ducido con un input. En una empresa, puede
medirse, por ejemplo, por la facturacién por
empleado. En este caso estariamos hablando de
la productividad laboral. Si consideramos otros
factores de produccion, como la maquinaria,
hablariamos de productividad multifactorial.

¢Cémo podemos aumentar la productividad?
Pues, basicamente de dos maneras: actuar so-
bre el numerador o sobre el denominador del
cociente anterior. Por ejemplo, haciendo mas
con lo mismo (aumentar el output con el mismo
input), o haciendo lo mismo con menos (redu-
cir el input necesario para generar un mismo
output), entre otras muchas posibilidades.

Hasta aqui, economia industrial. Pero ahora
ampliemos las miras. En una economia mas
complicada que la meramente productiva, en la
que ser eficiente no es suficiente y en la que
el cliente mide mas que la trivialidad del propio
producto fisico ya que prima mas la emocién
o experiencia que le rodea, quizis deberiamos
definir otro tipo de productividad mas amplia:
la que mide qué resultados obtengo con los
recursos que utilizo. Aunque pueda parecer lo
mismo, no lo es.

Imaginemos un “fabricante” que produzca un
producto o servicio. Con los recursos de que
dispone (personas y maquinas) debe conseguir
unos ciertos resultados. Y tiene aqui, basica-
mente, dos estrategias: conseguir ser muy efi-
ciente en el uso de los recursos al ser capaz de
producir un producto muy barato, y buscar
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el retorno de su inversién por volumen de
ventas, o conseguir ser muy eficiente en el uso
de los recursos para producir un producto muy
atractivo, y buscar el retorno en términos de
margen de sus ventas.

La pregunta clave es, obviamente, qué hace
atractivo un producto, y si la tecnologia puede
servir para conseguirlo. Lo primero lo saben
muy bien las empresas que hoy apuestan prin-
cipalmente por la construccién de marcas. No
puedo discutir mucho sobre el tema, pero creo
que hay dos elementos principales que las ha-
cen atractivas: utilidad y emocion. Utilidad
en términos, cada vez mais, de productividad
personal, y emocidn en clave de diferenciacion,
de singularidad, de distincién como parte de un
colectivo especial.

Y aqui es donde vemos dos usos muy distin-
tos de las tecnologias.

Primero, uno puede pensar en tecnologias que
aumenten la mera productividad personal
del usuario a base, por ejemplo, de reducir sus
“costes”. Un ejemplo: cortar el césped sin tener
que pagar a nadie para que te lo haga, o sin te-
ner que hacer tt el trabajo (ganando asi “tiem-
po libre”). ;Cémo? Pues mediante un robot
( ). Se produce el mismo
output (se corta el césped) con menor input (si
no contamos, claro esta, el precio del robot en
cuestidn), o sea, el robot en cuestién puede ser
mis eficiente en términos de productividad per-
sonal puramente laboral. Podemos cortar mas

césped sin que nadie tenga que intervenir.

.

-
-
-

La tecnologia
como factor
de :
el Robomower
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Pero también podemos pensar en el uso de la tec-
nologia para crear una experiencia diferencial.
Por ejemplo, y con el mismo principio que el
cortacésped, Electrolux ha lanzado una aspiradora
). La diferen-
cia principal es que mientras que el cortacéspeped

robdtica (

se presenta como un producto atil, la aspiradora se
presenta como un producto atractivo (diferente)
ala vez que util. Y, claro esta, la diferencia se nota
en el precio: el Robomower se vende por 800
doélares y el Trilobite por 1800 dolares.

La tecnologia como factor de
Trilobite

En este sentido, es muy ilustrativo ver qué tipo
de imagenes promocionales se usan en cada
caso:

i
L e T
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Las tecnologias puede que entren en una etapa

algo distinta de la anterior. Ya no son sé6lo ins-
trumentos de eficacia para aumentar la produc-
tividad (tanto del fabricante como del usuario),
sino elementos que pueden ayudar a definir
productos diferentes que sean atractivos para el
cliente y puedan generar mas margen.



La clave, pues, el producto eficiencia por
diferencia.

Y, ademas, en una doble clave: la del fabricante
y la del cliente. La pregunta fundamental va a
ser, ¢coOmo puede ayudarnos la tecnolo-
gia a que el fabricante sea mas eficiente
(productividad empresarial) y a que lo sea

Knowledge Energy Alfons Cornella

también el cliente (productividad perso-
nal), y a que el fabricante produzca pro-
puestas diferentes (innovacion) que hagan
sentir diferentes a los clientes (estilos)?

Se trata de una lectura nueva de la relaciéon
entre fabricante y cliente, entre eficiencia y
diferencia.

eficiencia

FABRICANTE productividad
industrial
CLIENTE productividad

personal
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Las ideas fuerza de infonomia i Alfons Cornella

Que las empresas lleven sus fabricas a otros
paises con menores costes no sorprende a nadie.
Que se empiece a hacer también algo parecido
con los servicios tampoco (empresas espaiio-
las que utilizan servicios de tele marketing y
atencioén al cliente en Tanger o en Argentina,
o bancos ingleses cuyas transacciones se llevan a
cabo desde la India).

Pero Robert Buderi, editor de la imprescindible
Technology Review (www.techreview.com) nos
recuerda en su editorial del nimero de Junio
de 2004 que quizas sera mucho mas importante
para la competitividad de las empresas el insour-
cing: su capacidad para abrir centros de inves-
tigacion, de estudio de nuevos productos, labo-
ratorios de servicios, en otros paises en los que
se desarrollen nuevas ideas que generen nuevas
oportunidades de mercado para las empresas, en
todo el mundo. El insourcing hace salir fuera a la
empresa, para buscar el mejor talento, no los
costes mas bajos.
Para ello, es primero imprescindible que
las  empresas abandonen su dependencia
del sindrome NIH (“not invented here”)

( )

Esto empieza a ser una realidad en Asia, en es-
pecial en China, por cuanto el pais dispone no
s6lo de mano de obra barata que permite el out-
sourcing de fabricacién de las empresas de Occi-
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dente, sino también de mentes muy preparadas,
para el insourcing de ideas y desarrollos.

El caso que él cita es el centro de inves-

tigacion de Microsoft en Pekin (

Estamos viendo este tipo de acciones en muchos
lugares, incluso sin presencia fisica, a través de la
Red. En Innocentive ( )
empresas de biotecnologia occidentales buscan
investigadores de otros paises (normalmente
Rusia y Asia) para resolver algunos de sus “re-
tos” a menor coste.

Intel tiene varios laboratorios de investiga-
ci6én en el mundo, uno de ellos en Barcelona

(

Aunque quizas el mejor ejemplo es la captacion
de cerebros que algunos paises han conseguido,
tradicionalmente, con politicas de visados que
favorecen la entrada de profesionales prepara-
dos (eso si, antes del 11S).

De la combinacion (hibridacion) de outsour-
cing (bajos costes fuera) e insourcing (alto valor
dentro) puede que dependa el futuro de nuestra
competitividad.



Principio

Acrénimo de la expresion en inglés “Situation
Normal, All Fucked Up”, utilizada frecuente-
mente por los militares norteamericanos en la
Segunda Guerra Mundial, y que ilustra el hecho
de que la comunicacion de calidad solo es po-
sible entre iguales, porque cuando se produce
de superior a inferior, el superior tiende a “re-
compensar” al inferior mas por darle mentiras
positivas que por darle verdades negativas. En
otras palabras, puesto que se tiende a “castigar”
al transmisor de una mala noticia (“matar al

Leyes informacionales i Alfons Cornella

mensajero”), el inferior tiende a maquillar
los datos para convertirlos en una mentira
cosmética. La consecuencia de este hecho es
que la direccién se desconecta progresivamente
de la realidad (reciben una versién que no se
corresponde con lo que estd ocurriendo). Algu-
nos dicen que en este principio radica el fracaso
sistematico de toda organizacién que crece mas
alla de una determinada dimensién (la frontera
de la sintonia con la realidad, podriamos deno-
minarla).

PUBLICIDAD

Necesitas una herramienta de comunicacién

contenidos disefio tecnologia



, un centro de imagen nuclear para investigar

psicofarmacos contra las enfermedades mentales.

, un centro

de imagen nuclear para investigar
psicofarmacos contra las enfermedades

GlaxoSmithKline (GSK) es una multinacional
farmacéutica, con una cuota de mercado su-
perior al 7%, cuyos productos estan presentes
en mis de un centenar de paises y van desde
la popular pasta dentifrica Binaca a sofisticados
farmacos como el antidepresivo Seroxat o el an-
tiepiléptico Lamictal. Pero por encima de eso,
GSK es uno de los lideres mundiales en inves-
tigacion y desarrollo de nuevos firmacos, desti-
nando a este fin en torno al 15% de sus ventas:
4.000 millones de ddlares al afio en I+D.

En nuestro pais cuenta con tres instalaciones
dedicadas a la investigacion, dos de ellos en Tres
Cantos (Madrid): un centro para el descubri-
miento de nuevos tratamientos contra la malaria
y la tuberculosis y otro de investigacion basica
dotado de tecnologia punta pionera en el sector
(ultra-high-throughput screening). El tercero
se encuentra en Barcelona, un centro de imagen
nuclear donde se estudian nuevos psicofarma-
cos contra las enfermedades mentales como la
esquizofrenia, segin explica su maxima respon-
sable, Ana M. Catafau.

¢Qué es exactamente un centro de imagen
nuclear?

Los Servicios de Medicina Nuclear son centros
para diagnoéstico de la imagen y determinadas
areas terapéuticas, teniendo como base comun
el uso de radioisétopos. Estos centros disponen
de una radiofarmacia para el almacenamiento y
manipulacién de los radioisotopos utilizados.
Las imagenes de medicina nuclear son imagenes
funcionales que se obtienen, en general, tras
administrar una sustancia denominada trazador,

Papeles de Infonomia N° 26 - julio - agosto de 2004

marcada con un isétopo radiactivo que se incor-
pora al mecanismo fisiologico que se pretende
estudiar.

En el Centro de Imagen en Psiquiatria (CIP) se
realiza investigaciéon mediante la técnica radio-
diagnéstica de Medicina Nuclear denominada
SPECT (Single Photon Emission Computed
Tomography). Se trata de una técnica que pro-
porciona imagenes tomograficas representativas
de distintas funciones del cerebro humano in
vivo, dependiendo del radiotrazador que se
utilice. La técnica es sencilla: se administra un
radiotrazador generalmente por via endovenosa
al sujeto, y se procede a la adquisiciéon de las
imagenes tomograficas en la cimara SPECT.
En lineas generales se pueden obtener imagenes
de perfusion cerebral regional (neuroimagen
funcional) o imagenes de distintos sistemas de
neurotransmision cerebral (neuroimagen mole-

cular). La mayor parte de la investigacién que se
lleva a cabo en el CIP de GSK es con la modali-
dad de neuroimagen molecular.




El objetivo es investigar nuevos psicofarmacos
¢no?

En efecto, la investigacion del CIP estd prin-
cipalmente dirigida al estudio de nuevas es-
trategias terapéuticas para la esquizofrenia y
trastornos psicoticos, aunque no se descarta, en
un futuro, el estudio de otras areas terapéuticas
en psiquiatria, como la depresién, ansiedad,
toxicomanias, etc.

¢Como tenéis estructurados los procesos de
investigacion?

En el CIP se lleva a cabo investigacion clinica,
es decir, en humanos, con la finalidad de pro-
fundizar en el conocimiento de la fisiopatologia
de enfermedades psiquiitricas, principalmente
la esquizofrenia, y de evidenciar el mecanismo
de accién de potenciales nuevos psicofirma-
cos. El SPECT de neurotransmisién permite
objetivar la interacciéon de los firmacos con
receptores, transportadores y enzimas de dis-
tintos sistemas. Indirectamente, también ofrece
informacién de penetracion del firmaco al ce-
rebro, es decir, verifica si el farmaco atraviesa la
barrera hematoencefalica intacta. En el caso del
CIP, se aplica en aquellas moléculas aptas para su
utilizacién en humanos (“candidatas”), con la
finalidad de contribuir a la denominada “Prue-
ba de Concepto” previa a la comercializacion
del producto

:Qué recursos tecnologicos empleais?

Utilizamos una gammacamara tomografica
de tres cabezales (Philips Prism 3000) con
colimadores fanbeam de ultra-alta resolucién
(especialmente disefiados para imagenes del
cerebro), conectada a una estacién de trabajo

Micro casos practicos Epi Amiguet

Flalunya =
Innovacio

www.Cldem. com

Odyssey FX. Se realiza corregistro de las ima-
genes SPECT y Resonancia Magnética, em-
pleando SPM (Statistical Parametric Mapping),
con una estacién de trabajo conectada a una red
ethernet, ordenador Pentium IV con sistemas
operativos Windows y Linux.

¢Cuales son los procesos de innovacion que
habéis implementado recientemente?

En el CIP se estan caracterizando nuevos radio-
ligandos para distintos sistemas neurotransmi-
sores cerebrales implicados en la esquizofrenia,
como el dopaminérgico, serotoninérgico y
glutamatérgico..

0, RECEPTOR DCCUFAMGCY (122-IBZM EPECT)
L [ 1 CR Tl T

|
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:Qué beneficios ha reportado en el proceso
de investigacion?

Estos datos sobre verificaciéon de mecanismo de
accion sobre el target deseado y penetrabilidad
cerebral se pueden obtener con un nimero muy
limitado de sujetos y en un tiempo muy corto,
con lo que se puede progresar o no a fases I1I-11I1
de investigacién clinica con mucha mayor se-
guridad, minimizando el riesgo de fracaso en el
proceso de desarrollo de nuevos psicofarmacos.
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psicofdrmacos contra las enfermedades mentales.

¢Qué es lo que os llevo a realizar este proceso
de innovacion?

La creciente evidencia de la aportacion de la
neuroimagen molecular al proceso I+D de psi-
cofarmacos, asi como la existencia de expertos
y centros con disponibilidad e infraestructura
necesarios para desarrollar este tipo de estudios
en Barcelona.

¢Cuales son vuestros proximos retos?

La caracterizacién de nuevos ligandos para
SPET de neurotransmisiéon ha sido un proceso
enriquecedor desde el punto de vista de ciné-
tica cerebral y medicina nuclear aplicada a la
investigacion. La experiencia nos ha ayudado a
plantear novedades en el terreno de procesado
de imigenes y cuantificacién y a optimizar este
proceso.

Por ello, los pasos siguientes seran adquirir ex-
periencia y validar un mayor nimero de ligan-
dos de neurotransmisién para SPET, investigar
en mayor profundidad la fisiopatologia de las
enfermedades psiquidtricas mediante esta técni-
cay obtener evidencia de mecanismos de accién
de otros nuevos psicofarmacos.

GSK, una compania farmacéutica lider en
investigacion

Esta multinacional farmacéutica cuenta con 99
centros de produccién y 24 centros de I+D en
todo el mundo, siendo “la compania de este
sector a nivel mundial que mas recursos dedica
a programas sociales de educacion sanitaria, de
lucha contra la enfermedad y de donacién de
productos”. El equipo humano de GSK esta
integrado por mas de 100.000 personas que
trabajan en 160 paises.

En cuanto a los paises en desarrollo, GSK con-
tribuye a mejorar el cuidado de la salud en los

Papeles de Infonomia N° 26 - julio - agosto de 2004

paises de las zonas mas desfavorecidas del mun-
do en cuatro aspectos:

1. Donacién de medicamentos y vacunas para
las necesidades actuales a precio de coste.

2. Inversiones en I+D, un claro ejemplo es el
Diseases of the Developing World (DDW) Drug
Discovery Center, dedicado en exclusiva al des-
cubrimiento de nuevos medicamentos para el
tratamiento de la malaria y la tuberculosis, que
se encuentra en Tres Cantos (Espana).

3. Politica de precios preferentes que se man-
tienen en el tiempo y que se ha plasmado en
acuerdos con gobiernos de 63 paises.

4. Otros acuerdos de colaboracién con gobier-
nos e instituciones para promover un cuidado
efectivo de la salud.

GlaxoSmithKline

“El principal reto de GSK es encontrar solucio-
nes a las necesidades de salud de las personas.
Por ello, destina anualmente en torno al 15% de
sus ventas (4.000 millones de ddlares al afio) a
la I+D de nuevos farmacos y, en la actualidad,
cuenta con una de las mayores carteras de medi-
camentos en investigaciéon: 123 medicamentos
en desarrollo clinico, de los que 61 son nuevas
entidades quimicas y 23 nuevas vacunas”.

Ademas, GSK es la tinica compania farmacéutica
internacional que estd investigando en la preven-
ci6én y el tratamiento de las tres enfermedades con-
sideradas por la Organizacién Mundial de la Salud
como prioritarias: malaria, tuberculosis y SIDA, al
tiempo que se trabaja en mas de 20 proyectos de
I+D para tratar las enfermedades predominantes



en los paises en vias de desarrollo.

“En GlaxoSmithKline somos conscientes de
que llegar a comercializar un nuevo firmaco es
un proceso largo y complejo. Por este motivo la
investigacion se realiza de manera rigurosa para
garantizar la seguridad, eficacia e innovacién de
todos nuestros medicamentos”.

El area de investigacién de GSK se coordina
desde siete Centros de Excelencia (CEDDs)
donde se determinan las lineas de investigacion,
estudiando los mecanismos de las enfermedades
para poder evaluar los tratamientos y analizar las
moléculas mis prometedoras. De estos CEDDs
dependen los 24 centros de I+D ubicados en
ocho paises (dos de ellos en Espafia) y en los que
trabajan 16.000 investigadores.

La sede central de GlaxoSmithKline en Espafia
(http://es.gsk.com) esta ubicada en el Parque
Tecnoldgico de Madrid (PTM) en Tres Cantos,
donde se encuentran también dos centros de
[+D: Centro para el Descubrimiento de Me-
dicamentos para Enfermedades de los Paises en

Micro casos practicos Epi Amiguet

Vias de Desarrollo y Centro de Investigacién
Basica (screening molecular) para el descubri-
miento de nuevos medicamentos y dotado de
tecnologia punta pionera en el sector farma-
céutico.

Ademais, cuenta con dos centros de producciéon
en Aranda de Duero (Burgos) y Alcald de He-
nares (Madrid) desde donde suministra al mer-
cado nacional y, en el caso de Aranda de Duero,
exporta medicamentos a mas de 80 paises.
Mas de 2.000 profesionales forman el equipo de
GSK en Espana, siendo una de las compaiiias
farmacéuticas lider en nuestro pais con medica-
mentos como Seretide (Respiratorio), Seroxat
(Sistema Nervioso Central), Augmentine (An-
tiinfecciosos) o Zantac (Gastrointestinal).

En 2003, las ventas brutas de la divisiéon de Far-
ma fueron de 799 millones de euros y las expor-
taciones fueron de 276 millones de euros. Las
ventas de la division de Consumer HealthCare
alcanzaron los 53 millones de euros.
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Desconecta Laura Rosas

12 Instantes impredecibles,



Industrial Design Excellence Awards 2004

Revista: BusinessWeek
Fecha: 5 de Julio de 2004
NUmero de péaginas: 5

Abstract: Esta semana ha tenido lugar el
Industrial Design Excellence Awards (IDEA)
2004, del que Business Week es sponsor y del
que es jurado la Industrial Designers Society
of America. Tras 24 afios de historia éste es

el primero en que una compaiiia asiatica gana
mas premios que ninguna empresa europea o
estadounidense. Se trata de la marca Samsung.
Ademas estos premios corroboran la clave

del disefio en la estrategia empresarial de
diferenciacién frente a la de precios. Por
supuesto, el IPod de Apple se llevé un oro.
Este articulo nos perfila con imagenes otros
ingeniosos e interesantes disefios galardonados
(y no todos son tecnologia).

China Airs Some Very Dirty Laundry

Autor: Chen Yu

Revista: BusinessWeek
Fecha: 28 de Junio de 2004
NUmero de péaginas: 2

Abstract: El General Li Jinhua, Auditor de China,
ha revelado en su report anual que en este pais
billones de délares anuales se desvian de los
cauces legales mediante el fraude y la falta

de transparencia en la gestion de numerosas
empresas. Mas serio, si cabe, es que este
problema involucra a importantes empresas
chinas participadas por el Estado. Jinhua apela
con su report a la necesidad de mayor claridad
en el gobierno corporativo.

Vitamina mental Laura Mifiano

The future is still smart

Revista: Economist.com
Fecha: 24 de Junio de 2002
NuUmero de péaginas: 2

Abstract: Hace mas de un afio que hablamos

de la tecnologia RFID y de el numeroso abanico
de posibilidades que abren estas etiquetas
identificativas por radiofrecuencia. Las etiquetas
RFID, inventadas por Auto-ID Centre en el

2002 estan muy cerca de llegar a su tercera
generacion. Se prevé que pronto los precios
caeran como para ser asequibles e implantarlas
en todo tipo de productos, desde cartones de
leche a pallets o incluso a pacientes, mascotas,
en defensa... Las empresas esperan que se
imponga un estandar de hardware y proveedores
y distribuidores buscan ponerse de acuerdo en
quién debe implantar este sistema que beneficia
a todo el supply chain.

Kazaa copyright trial set for November

Autor: Abby Dinham
Revista: News.com

Fecha: 2 de Julio de 2004
Numero de péaginas: 2

Abstract: Kazaa, a través de su empresa matriz
(Sharman Networks) puede que para finales

de afio tenga que presentarse a juicio ante

la Corte Australiana. La MIPI (Music Private
Investigations) ha abierto una investigacion
que le ha llevado a buscar evidencias en las
oficinas centrales de la dotcom en Australia,
en los hogares de sus ejecutivos clave y de sus
proveedores de Internet.

13



who is really who www.infonomia.com/directorio

110 Estudié la carrera de disefiador grafico en la Universidad de Buenos Aires.
Durante mis estudios tuve varias experiencias laborales en estudios de disefio a
la vez que desarrollaba un proyecto personal que finalmente se convirtié en mi
trabajo actual. En un curso sobre flash descubrf la fusién que existe entre los
conceptos gréficos aprendidos en mi carrera con la animacién y empecé a inves-
tigar sobre el disefio aplicado en multimedia.

MIPRESENTE ES DIFERENTE Actualmente me encuentro desarrollando mi
propia empresa llamada Nomadesign. Principalmente me dedico al desarrollo de
sistemas para web y multimedia desde su concepcién teérica hasta su concre-
cién.

0S5 PUEDO OFRECER Concepcién, ideas, disefio, desarrollo y produccién de
sitios web, empresas multimedia y disefio gréfico tradicional.

ME SEDUCE EL FUTURO Quisiera... que entre todas las personas emprende-
doras aprovechemos las ventajas que tenemos en nuestras profesiones para
generar una red de trabajo positiva. En cuanto a lo personal, me seduce la pers-
pectiva laboral y social que ofrece un pais como Espafia para poder desarrollar
mi proyecto personal laboral “Nomadesign”.

mis enlaces preferidos...

www.nomadesign.info
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Directorio de innovadores

Ester Gonzalez Rivas

Universitat de Barcelona Virtual
Directora de Solucions Corporatives www.ubvirtual.com/corporativa

Llegué casi por casualidad al mundo universitario hace ya 8 afios. Entré
en el mundo del elearning hace unos afios, y pude descubrir todo un mundo
de especificaciones y terminologia nueva y ahora es mi dfa a dia. He podido
disfrutar con la creacién de proyectos para empresas e instituciones, y aunque
no siempre ha sido un camino de rosas, al final de un proceso es gratificante ver
que la formacién realmente es una inversién y que cada vez las distancias entre
universidad y empresa son menores.

Actualmente desempefio las funciones de Direc-
tora de Soluciones Corporativas en la Universidad de Barcelona Virtual. Dentro
del grupo de la Universidad de Barcelona, es el centro que recoge toda la oferta
formativa virtual. Con més de 14.000 alumnos al afio y mas de 300 programas
en catalogo.

Formacién estédndar online; formacién online adaptada;
formacién a medida; consultoria de formacién. Todo ello en su globalidad,
integrando plataformas, tecnologifa, produccién de materiales, gestiéon docente y
evaluacién de la formacién.

Porque creo que el mundo de la formacién para pro-
fesionales y para empresas estéa sufriendo un cambio importante. La formacién
online ya es una metodologia més (no algo etéreo), y ahora es cuando realmente
las empresas y entidades se estan preocupando por su adaptacién e incorpora-
cién en sus planes de formacién. La tecnologia ya no es una traba, aunque falta
mucho por mejorar. Creo que podemos empezar a dar grandes pasos y realmen-
te dedicarnos a analizar el aprendizaje y enfocarnos en el participante.

La verdad es que son muy diversos. Por un lado aquellos
que me permitan actualizarme:
www.elearningworkshops.com

www.infonomia.com

y luego los de mis hobbies favoritos:
www.artehistoria.com
www.quilterscache.com.

15
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El nuevo ordenador de Sony, todavia mas
pequeno

Sony, multinacional japonesa de productos
electrénicos, siempre ha destacado por

su innovacién y por lo reducido de sus
productos. Su gama de ordenadores Vaio ha
sido un referente en disefio y tamafio, pero
con el nuevo U50, parece que todavia han
llegado mas lejos. Este “mini” ordenador
destaca por tener un tamafio realmente
reducido. Con toda la potencia de un
ordenador de su gama y su reducido tamafio,
seran muchos los usuarios que encontraran
en este ordenador el producto ideal para

su trabajo diario, sobre todo, para usuarios
que viajan mucho y el tamafio y peso de los
dispositivos son esenciales.

www.vaio.sony.co.jp/Products/VGN-U50/

Papeles de Infonomia N° 26 - julio - agosto de 2004

¢

Comparte recursos de manera inalambrica
con este dispositivo de Apple

Apple nos vuelve a sorprender con un

nuevo producto que haré las delicias de

los aficionados a los productos de esta
innovadora casa. Se trata de un dispositivo
inaldambrico de tecnologia wi-fi que permitira
compartir recursos de manera simple.

Tan sélo enchufando el Airport Express

a la toma de corriente, y conecténdolo a

una conexién ethernet o USB, podremos
empezar a disfrutar de su potencia. Ademas,
dispone de un sistema para poder escuchar
la musica iTunes (el servicio de musica de
Apple que tanto éxito ha tenido) en cualquier
reproductor de musica de casa. Y para que
no te quedes corto en tus conexiones wi-fi,
cumple con el estandar 802.11g, que permite
conexiones inaldmbricas de hasta 54Mb/s.

www.apple.com/airportexpress
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Anade un nivel de seguridad a tus mensajes de
correo electronico

El correo electrénico, como herramienta esencial
en el trabajo diario de miles de personas en
todo el mundo, no estéa exento de problemas.
Virus que se reciben a través de mensajes
electrénicos, spam que llena de correo basura
tu bandeja de entrada y multiplica el trafico
que consumes, son algunos de los problemas
habituales en su uso. Otro problema importante
es el de la seguridad. Por ejemplo, el sistema
de envio de correo electrénico no esté pensado
en clave de seguridad, por lo que es posible que
nuestros correos puedan ser visualizados por
terceras personas en los servidores por los que
pasa, suplantar personalidad (que alguien se
haga pasar por nosotros), y méas. XenoMail es
una muy interesante aplicacién que se integra
en el Microsoft Outlook o el Lotus Notes, y
permite afiadir diferentes grados de seguridad
en nuestras comunicaciones a través de correo
electrénico. Por ejemplo, encriptar los mensajes
para asegurarnos de que sélo podra leerlos el
destinatario; asegurar la integridad gracias al

envio de la firma digital (para asegurarnos de que

no se modifica su contenido durante el envio);
autentificacién mediante firma digital, para
asegurarnos de que quien envia el mensaje es
realmente la persona que dice ser. En definitiva,
la herramienta ideal para la gente que considera
que sus comunicaciones via correo electrénico
deberfan ser mas seguras.

www.indiciisalus.com

Herramientas atiles g David Ramon

Un gestor de contenidos realizado en Flash

Productos relacionados:
EzPublish

Los gestores de contenido se han convertido

en una herramienta esencial para el
mantenimiento de webs. En sitios complejos,
este tipo de herramientas permite a usuarios
sin conocimientos técnicos poder mantener
estos espacios, mediante simples formularios
que facilitan esta tarea antes realmente
complicada. Si bien el sector de los gestores de
contenidos ha avanzado muchisimo, todavia no
existia una herramienta que se integrara bien
con la avanzada tecnologia de visualizacion
gréafica Flash de Macromedia. Ego7 CMSMX es
seguramente el primer gestor de contenidos
diseflado en Flash y para proyectos realizados
en Flash. De esta manera, podras mantener
facilmente proyectos visuales realizados en Flash
sin tener conocimientos técnicos.

www.ego7.com
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- Conocimiento e Innovacion

Distribuida en Red

THNNOLENTIVE

Una conversacion con Ali Hussein,
vicepresidente de marketing de InnoCentive Inc.

Iﬂiiﬂih

Ramon Bori Preséntanos InnoCentive

InnoCentive es la primera red
cientifica online, basada en recompensas, crea-
da especificamente para la comunidad global
de I+D. Lanzada en 2001, InnoCentive es un
broker imparcial del conocimiento entre las
compafias globales mas importantes y la co-
munidad cientifica mundial, permitiendo a los
cientificos colaborar y solucionar problemas
dificiles de I+D.

RB ;Y cémo funciona?

Las Compaiias fijan sus desafios en el Web
de InnoCentive, alli una comunidad global de
mas de 60.000 cientificos tienen la oportunidad
de someter sus soluciones a problemas exigen-
tes. Una solucién viable supone para el cienti-
fico una recompensa financiera de hasta USD
$100.000.

RB ;Cuail el perfil de los miembros de vuestra
comunidad?

Hasta hoy hemos atraido a mas de dos doce-
nas de multinacionales. Clientes orientados a la
innovacién en sectores que van desde las ciencias
de la vida a los productos de gran consumo. Al-
gunas empresas en busca de soluciones son BASF,
Boeing, The Dow Chemical Company, Eli Lilly
and Company, Henkel y Procter & Gamble.

Papeles de Infonomia N° 26 - julio - agosto de 2004

e/
INNOCENTIVE

Mais de 60.000 investigadores y cientificos de
primera linea de 150 paises se han unido a la
comunidad. Sus soluciones han producido un
retorno de la inversién que son muchos malti-
plos superior a las aproximaciones tradicionales
en [+D.

RB De esta experiencia, ;qué induce a un cienti-
fico a sentirse implicado en los desafios de Inno-
Centive? ;Reconocimiento o recompensa?

Los cientificos se implican por la emocién
de utilizar su conocimiento y habilidades para
modelar el futuro de la innovacién cientifica
global. Como lideres en sus respectivos cam-
pos de la quimica, la bioquimica, la biologia,
la ingenieria o la aeroniutica, los miembros de
InnoCentive se sienten atraidos por los desafios
intelectuales que proporcionan la btusqueda del
descubrimiento cientifico.

Dicho esto, reconocimiento y remuneracion
contribuyen a que el cientifico se sienta cauti-
vado. La recompensa es muy tentadora para los
cientificos, independientemente de su localiza-
cién.

RB He observado que en InnoCentive hay una
representacion relevante de cientificos de paises
que no pertenecen al “ntcleo duro” de la inves-
tigacidn cientifica: Espana, Polonia o China. Mi
percepcién es que InnoCentive es una ventana
al talento cientifico que hasta este momento
estaba oculto.



Las afinidades electivas g Ramon Bori

“Los cientificos se implican por la emocién de utilizar su

conocimiento para modelar el futuro de la innovacion cientifica

global”

Si, tradicionalmente los cientificos de los
paises que carecen de abundancia o de adelanto
tecnologico estan obligados a emigrar para tener
éxito y ganar el reconocimiento en su campo.
Esta “fuga de cerebros” s6lo esta exacerbando el
desequilibrio de la “energia cientifica” mundial.
Mientras que los descubrimientos y la investi-
gacion puntera prosperaban en naciones como
Rusia y los Estados Unidos, los cientificos de
otras partes menos desarrolladas, a menudo, no
podian utilizar su potencial al completo.

Ahora, gracias a InnoCentive, un quimico
en Krakéw, un bidlogo en Kazakhstan o un
ingeniero aeronautico en Beijing pueden per-
manecer en su pais, a la par que tienen acceso y
solucionan importantes problemas de I+D por
encargo de corporaciones renombradas. Estos
individuos pueden ganar sumas substanciales de
dinero sin tener que emigrar a un pais extranje-

ro. En muchos paises ya llaman a este fenémeno
“fuga de cerebros a la inversa”, porque los cien-
tificos pueden trabajar en problemas desafiantes
sin tener que abandonar sus hogares.

RB Entonces, ¢InnoCentive hace que la locali-
zacién geografica sea cada vez menos relevante
en el ambito cientifico?

Asi es, los cientificos del mundo se sittian en
un campo de juego mas llano donde las barreras
culturales y politicas no limitan el intercambio
de conocimiento y de ideas.

Cientificos de todo el globo pueden participar
en un esfuerzo comun en I+D, y las compaiias
pueden extraer el potencial intelectual de una
base mundial de investigacién. En China, In-
noCentive ha fomentado las relaciones con la
Universidad de Beijing de Tecnologia Quimica,

PUBLICIDAD
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la Academia China de Ciencias y la Universidad
de Lanzhou, proporcionando a jovenes cienti-
ficos la oportunidad de afilar sus habilidades
cientificas trabajando en problemas a los que
antes no hubieran tenido acceso.

RB Hablemos un poco de la propiedad intelec-
tual.

Nuestra aproximacién a la propiedad inte-
lectual cumple con los requisitos de compaiiias,
instituciones académicas y clentificos lideres a
nivel mundial. Nos enorgullece tomar todas las
precauciones necesarias para proteger los intere-
ses de ambas partes: empresas y cientificos.

RB ;Como?

Sélo InnoCentive y la empresa que fija el
desafio tienen acceso a las soluciones propuestas.
Al mismo tiempo, empresa y cientifico firman
un acuerdo de confidencialidad. Finalmente, y
segin el protocolo aceptado por el cientifico,
si la empresa selecciona su propuesta como ““la
mejor posible”, antes de percibir cualquier re-
compensa financiera, el cientifico debera trans-
ferir a favor de la empresa todas los derechos de
propiedad intelectual de la solucion.

RB InnoCentive es una compania financiada
por Eli Lilly and Company. ;Hasta qué punto
esta dependencia obstaculiza la relaciéon con
cientificos vinculados a otras firmas?

De ninguna manera. Eli Lilly proporciona
la ayuda financiera a InnoCentive, pero ambas
son entidades totalmente separadas, con locali-
zacién y personal independiente.

Eli Lilly es apenas una de muchas companias
que se benefician del recurso cientifico global

Papeles de Infonomia N° 26 - julio - agosto de 2004

proporcionado por InnoCentive. Con la protec-
ci6n de la confidencialidad de InnoCentive, los
cientificos trabajan como individuos an6énimos
que solucionan desafios anénimos. Si de alguna
cosa nos ha servido el estar asociados a una com-
pafiia renombrada y consolidada como Eli Lilly
ha sido solamente para aumentar el acceso de
InnoCentive al mundo del I+D cientifico.

RB InnoCentive ha sido alabada por medios
como Business Week o Sloan Management
Review -en un articulo reciente del Profesor
Mohanbir Sawheney —, lo cual, en plena post
burbuja Internet, es todo un mérito. Cuéntanos
un poco los factores claves de este reconoci-
miento.

Hemos logrado el reconocimiento de la
comunidad cientifica gracias a nuestro objetivo
principal: realizar el suefio de una comunidad
cientifica global donde se comparten y distribu-
yen el conocimiento y la innovacién.

InnoCentive sirve de facilitador de la cola-
boracién entre las grandes corporaciones vy
las mentes cientificas mas brillantes, llevando
oportunidades y recompensas para ambas par-
tes, algo hasta ahora inimaginable. InnoCentive
también gana atractivo por su colaboracién con
prestigiosas instituciones de investigacién como
el Laboratorio Quimico Nacional y el Consejo
de Investigacién Cientifica e Industrial en la In-
dia; la Academia Rusa de Ciencias; la Academia
China de Ciencias y la Fundacién Nacional de
las Ciencias Naturales de China; aparte de cor-
poraciones industriales punteras como BASF,
Boeing, The Dow Chemical Company, Eli
Lilly and Company o Procter & Gamble.

Las empresas han experimentado el valor de
InnoCentive: estan descubriendo soluciones a



Las afinidades electivas g Ramon Bori

“InnoCentive facilita la ‘fuga de cerebros a la inversa’, ahora
los cientificos pueden trabajar en problemas desafiantes sin tener

que abandonar sus hogares”

los problemas del I+D mas ripidamente y por
menos dinero; tienen acceso a recursos para la
solucién de problemas adicionales, sin barreras
nacionales e institucionales, y atentan el riesgo,
el tiempo y los recursos en comparaciéon a las
aproximaciones tradicionales en investigacion.

La comunidad cientifica se siente atraida por el
capital intelectual y financiero de InnoCentive:
la satisfaccion intelectual, la capacidad para tra-
bajar con algunas de las principales organizacio-
nes de investigacién en el mundo, exposicion a
los problemas cientificos que alinean sus inte-
reses y conocimiento, reconocimiento para su

talento y recompensas financieras significativas.
RB ;Planes de futuro?

Trabajamos constantemente para ensanchar
nuestra presencia global en nuevos mercados. La
compafiia lanz6 recientemente su sitio Web para
a los usuarios en Japén y Corea, incorporando
asi nuevos recursos cientificos.

También acabamos de incorporar a Boeing
en nuestra lista de empresas, de tal modo que
entramos en la aerondutica y en las industrias
aerospaciales.

PUBLICIDAD
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La gestion del conocimiento ya no es una “moda”: se esta constituyendo
como uno de los elementos fundamentales para el éxito de las
organizaciones. Pero todavia no sabemos muy bien “cémo hacerlo”.

En este seminario mostramos ejemplos concretos de ideas innovadoras
de cdmo concebir una estrategia de gestion de conocimiento, asi como de
nuevas herramientas que permiten dinamizar los flujos de comunicacion e

intercambio de conocimiento en la organizacion, en clave de eficiencia.



Narrativas para la formacién para superar el
sindrome del Dr. Jeckyll y Mr. Hyde =

Angel Arbonies

Angel Arbonies ha estudiado marketing, disefio, nuevos productos, gestion de la
innovacién y, ahora, gestion del conocimiento. Ha desarrollado actividad profesional
en estos campos: Director Comercial en Gogar S.Coop, Consultor en Marketing en

el Centro de Diseiio DZ, Director de Consultoria en IKEI, Director del Cluster del
Conocimiento, Director de MIK, y ahora Investigador Principal y Director Cientifico del

Proyecto CONEX en MIK y tambien conferenciante. Le gusta pensar que la empresa
es un atractor de cambio, y que el cambio que viene de la empresa llegara a otras

esferas.

El conocimiento tacito y los procedimientos:
Dr. Jeckyll y Mr. Hyde

Un meme, similar a un gen egoista, es una idea
que se transmite y autoreplica por imitacién sin
que sea analizada o cuestionada, segn afirma
Richard Dawkin prestigioso cientifico de la
evolucion. Pues bien el gen egoista y autoreplicado
en la gestion empresarial es el procedimiento
elevado a la categoria de realidad. Los procedi-
mientos son la esencia de la organizacion.

De esta manera lo importante para hacer bien
un trabajo es tener un buen procedimiento y un
talento que lo ejecute.

Sin embargo y como dice Snowden, actuamos
como Dr. Jeckyll y Mr. Hyde. Dr. Jeckyll crea
el procedimiento en abstracto, basindose en la
division de tareas, la especializacién, mientras
alguna suerte de sintesis (cuadros y flechas)
expresan las relaciones. Sintesis en la que se
reflejan las instancias en las que se produce la
integracién de las partes, mientras el control es
la expresion de gaps entre objetivos y logros. Dr.
Jeckyll pone el procedimiento, en un esquema
temporal, la mayoria de las veces. Pero esto es
demasiado artificial, una simplificacién. El sue-
o del Dr. Jeckyll nunca se cumple.
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Mr. Hyde es la capacitacion, la experiencia, la
competencia inconsciente que salva los procesos
siempre. Los cirujanos siguen los procedimien-
tos pero si los siguen al pie de la letra, no salvan
a sus pacientes. Si los operarios de una linea
de trenes siguen los procedimientos al pie de
la letra provocarian el colapso del sistema. Los
procesos los salvan las personas utilizando su
conocimiento tacito.

Pero ;como transferir un conocimiento tan elu-
sivo? ¢De qué forma es posible explicitarlo?

Algunos autores, Demming o Snowden entre
los mas destacados, vienen tiempo estudiando
y divulgando el poder de las narrativas (story
telling) para transferir conocimiento tacito.
Afirman que existe una gran potencia en el
uso de narrativas como vehiculo contenedor en
transmisién del conocimiento tacito.

En MIK 2 nos preguntamos, ;les interesa a las
organizaciones tratar de aprovechar el conoci-
miento ticito de sus empleados, en vez de des-
pilfarrarlo? ;Es excesivamente sofisticado intro-
ducir las narrativas en la actividad empresarial?
¢Existe algtin sector donde esta actividad pueda
ser interesante? ;En qué areas?



¢Sofisticado? No, simplemente serd como poner
un cortafuego al gen egoista, que afirma que lo
que se escribe es lo que se sabe y que el procedi-
miento es la actuacion.

Ante semejante dinamismo, muchas entidades han
tomado como estrategia basica la apuesta por el
marketing relacional y de atencién cuidada a los
clientes basando su estrategia en una vinculacion
emocional apoyada en la confianza, algo que siem-
pre ha sucedido en el sector, pero que ahora cobra
sentido estratégico. “Sentir al cliente”, “compro-
meterse”, “mucho mis de lo que esperas recibir”,
“hablamos”, son mensajes del sector que muestran
proposiciones de venta emocionales.

Creacion y despliegue de narrativas: intercambio
de conocimiento tacito entre compaiieros

Tenemos que huir de la falsa dicotomia entre
procedimiento y espontaneidad porque ésta
es artificial. Un experto no es el que ejecuta
procedimientos sino que es el que pasando por

Dossier formacion en la empresa

las distintas etapas respecto al procedimiento lo
domina, de tal manera que puede olvidarlo.

En dos experiencias mencionadas en el apartado
1 hemos desarrollado un proceso de intercam-
bio de conocimiento ticito basado en narrati-
vas. La narrativa es una articulaciéon de la expe-
riencia, un estudio de casos tan natural como el
estudio de casos de los abogados, o los casos y
analisis clinicos de los médicos. La manera en la
que describimos las situaciones define en buena
media como actuamos. Por eso las narrativas son
grandes facilitadoras de la accion.

Las narrativas sirven para dar via a los modelos
de Nonaka y Sveiby. En este sentido la narrati-
va sirve para ayudar a transmitir conocimiento
asumiendo que:

El conocimiento, en forma ticita transforma-
da en explicita, no tiene la misma forma, y de
hecho el conocimiento ticito en buena medida
no se puede explicitar.

TIPO ACTITUD RESPECTO AL FORMA DE ACTUACION
PROCEDIMIENTO

Novato Se adhiere al mismo. Conscientemente incompetente.

Amateur Gracias a la formacién y a cierto grado | Conscientemente competente.
de experiencia lo aplica con variaciones
y es capaz de ver lo que pretende, por
lo que lo adapta a situaciones distintas.

Experto Procedimiento: Lo domina y lo aplica Inconscientemente competente.
sin darse cuenta, de manera que La espontaneidad es el fruto del
concentra sus esfuerzos en el contexto | conocimiento, no del talento natural.
en el que se aplica. Tiene éxito.
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La codificacién del conocimiento de venta y
clientes no es posible al 100%

Todo conocimiento comercial tiene aspectos
explicitos y tacitos

El conocimiento que vale, el que se usa, es con-
textual, como se utiliza y cuando lo que sabe-
mos. De hecho sélo usamos el conocimiento al
maximo cuando lo necesitamos.

La cuestion es, pues, que necesitamos entrenar
para tener éxito en el desarrollo de una tarea.
¢Qué informacién necesita? ;Qué experiencia
necesita? ; Qué cualidades y habilidades desplie-
ga? ;Cuil es el talento natural exigible?

La narrativa promueve el conocimiento central,
la competencia inconsciente. El experto no sabe
como pero le resulta facil vender, lo hace rela-
jadamente y disfruta — se siente seguro para res-
ponder con habilidad a distintas situaciones. Las
historias de éxito contemplan circunstancias,
casualidades, y signos que luego al codificar el
conocimiento se olvidan. En la narrativa estos
elementos no desaparecen. Ver grafico 1.

Las narrativas retan algunos mitos del aprendiza-
je organizacional

¢Por qué no ensayar organizaciones donde las
personas puedan desarrollarse en cooperacién?
¢Es el desarrollo personal de todas las personas
compatible con el desarrollo de objetivos orga-
nizacionales?

Los topicos de desarrollo personal dicen lo si-
guiente

Los planes de desarrollo son una fuerte inver-
si6n en medios y tiempo

Las personas deben hacer el esfuerzo de for-
macién
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La experiencia es lo tnico que cuenta
Las personas se resisten al cambio

Los jefes son los responsables de la motivacion

No diremos que no hay verdades en estas frases.

Pero muchas veces son medias verdades y por lo

tanto poco utiles como inspiradoras de accidn.

Estos topicos se rompen con la practica de la

narrativa en las empresas. De hecho podemos

contrastar cada uno de estos topicos con una

respuesta particular.

:

1 Reflexiones derivadas de una experiencia
real con 6 grupos de 30 vendedores y
Directores de Sucursal de una entidad
financiera lider en el Pafs Vasco, ademas de
dos grupos de Policfas Locales en Vitoria-
Gasteiz.

2 MIK S.Coop. es el Centro de Investigacién
en Gestién de Mondragén Corporacién
Cooperativa. www.mik.es
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Los planes de desarrollo
de persona son una fuerte
inversién en medios y
tiempo

Con las narrativas el desarrollo personal esta incardinado en la

vida de la organizacién, y por tanto exige atencién y esfuerzo diario
como una disciplina regular, una rutina diaria ( entrenamiento facil y
relajante, no un esfuerzo fuerte cada cierto tiempo )

Las personas deben hacer
el esfuerzo de formacion

Los formacién clasica es necesaria, pero la mejor forma de aprender
es en horizontal, es decir de los compafieros, como sucede en las
narrativas. El método contiene las bases emocionales necesarias
para aprender, y aprender a aprender, frente a escuchar discursos
“enlatados”

La experiencia es lo tinico
que cuenta

Lo importante es la reflexion sobre la accion. Si ésta es compartida,
mucho mejor. ;Por qué tuvo éxito? ;Porqué no? ;Qué es lo que haré
la préxima vez? Eso es la practica de las narrativas. Para los recién
llegados es una bendicién reflexionar sobre estas experiencias. No
hay nada més potente que poner en contexto el lenguaje oficial
acerca de lo que hay que hacer

Las personas se resisten
al cambio

Las personas sé6lo hacen lo que sienten, responden emocionalmente.
Comunicar, comunicar y comunicar no es suficiente porque la
resistencia es muy facil: “tengo una agenda llena”, “no sé hacerlo”,

“no te he entendido”, “no tengo tiempo”, “no creo que sea la
solucién”.

Las personas necesitan ser tratadas como tales y necesitan saber
que reciben algo a cambio.

Los jefes son los
responsables de la
motivacién

Con las narrativas la conduccién y ritmo del proceso, incluso la
medicién estd en manos de los protagonistas.
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para mejorar (radicalmente)
la rentabilidad de la formacién en la empresa

Sergio Vasquez Bronfman

Tiene un pie en la academia (Ecole Supérieure de Commerce de Paris) y otro en

la empresa (GEC S.A., en Barcelona). Y aunque han cambiado las organizaciones,
siempre ha sido asi. Porque asi ha podido producir, investigar, y ensefiar,... todo al
mismo tiempo, lo cual da una visién interesante de las cosas. Desde 1983 ha dedicado
al menos la mitad de su tiempo como profesional a la innovacién pedagégica con

las TIC (la otra mitad a la innovacién organizacional con las TIC). Es ingeniero en
informatica, hizo un postgrado en Ciencia, Tecnologia y Sociedad, y acabé con un
Doctorado en Administracion de Empresas (todos estos estudios en Paris)

1. Cerrar la brecha entre saber y hacer

En la formacién en la empresa existe una queja
recurrente, a saber que la formacién dista mu-
cho de ser eficaz. Por eficacia entendemos aqui
“la capacidad de un sistema para producir lo que
se supone que debe producir”, lo que en nuestro
caso significa personas que al terminar su for-
macién saben hacer aquello que se necesita saber
hacer para hacer bien el trabajo al que estan des-
tinados (perdonen las redundancias pero quiero
Ser muy preciso).

Los profesores Robert Sutton y Jeffrey Pfeffer
han conceptualizado esto como el knowing-doing
gap, o “la brecha entre saber y hacer” (ver su
libro The Knowing-Doing Gap, Harvard Busi-
ness School Press, 2000). Postulan que nuestros
sistemas de formacién producen personas que
tienen muchos conocimientos pero que no sa-
ben ponerlos en prictica en el dia a dia de las
empresas y organizaciones. Y esto porque existe
una gran distancia entre la teoria y los métodos
enseflados en las aulas, por una parte, y la prac-
tica cotidiana en el trabajo, por la otra.
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2. Rechazar el infocentrismo

A nuestro juicio, este problema de la formaciéon
en empresa (y de la educaciéon de profesionales
en general) surge de una comprensioén erronea
de lo que es aprender y ensenar. La concepcioén
tradicional de aprender y ensefiar — que llama-
remos infocentrismo - puede resumirse en los
siguientes puntos:

Ensefar es transmitir informacién (o conoci-
mientos) a través de clases donde el profesor (o el
formador) “explica” cosas a sus alumnos. Ademas
los alumnos pueden acceder a mis informacién en
los libros, en videos, en Internet, etc.

Los alumnos deben memorizar dicha informa-
ci6n. Para saber si la han memorizado adecuada-
mente hacemos unos tests de memorizacion de
informacién que llamamos “exdmenes”.

Cuando las cosas son mejores la formaciéon
incluye ejercicios de aplicacién de los co-
nocimientos memorizados. En el caso de la
formacién en empresa, el infocentrismo pos-



tula implicitamente que si la informacién se ha
transmitido correctamente, y los ejercicios se
han hecho bien, entonces la aplicacién al dia a
dia de la empresa es obvia.

Y el problema es que justamente la aplicacion de
los conocimientos adquiridos no es nada obvia.
De ahi la brecha entre “saber” y “hacer”. Mi
trabajo apunta esencialmente a reducir radical-
mente esta brecha, con objeto de hacer sistemas
de formacién mas eficaces y por lo tanto mas
rentables.

3. Distinciones sobre el aprendizaje

Una buena manera de comenzar esta tarea es
partir de la distincién hecha por el profesor Je-
rome Bruner (de la Universidad de Harvard).
Bruner distingue entre “aprender acerca de...”
(learn about) y “aprender a ser...” (learn to be).
A estas distinciones he agregado una tercera,
“aprender a hacer...” (learn to do). Tenemos en-
tonces tres niveles de aprendizaje:

Aprender acerca de... (p. e., de negociacidn,
de comunicacidn, de disefio de software, etc.),

Aprender a hacer... (p. e., a negociar, a comu-
nicar, a disefiar software, etc.),

Aprender a ser... (un negociador, un comuni-
cador, un disefiador de software, etc.).

A una persona le puede interesar el disenio de
software, ademas de la negociacién o la comu-
nicacién humana. Al leer varios libros sobre
estos temas, asistir a conferencias, hacer cursos
(presenciales u online), etc., esta persona habra
aprendido mucho “acerca de...” disefio de soft-
ware, negociaciébn o comunicacién humana,
pero de ello no se deduce que sabra llevar a cabo
una negociacién, disefar bien un software, o
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bien comunicar correctamente. En otras pala-
bras, no sabra hacer.

Igualmente, no por haber hecho una nego-
ciacion, haber disenado un software, o haber
resuelto una situacion de incomunicacidn, esa
persona sera un negociador, un disefiador de
software, o un profesional de la comunicacién.
En otras palabras, sabra hacer pero atin no sera
(un profesional reconocido como tal por sus pa-
res). Para llegar a este Gltimo nivel es necesaria
una practica recurrente dentro de la comunidad
adecuada (de negociadores, de disefiadores de
software, de profesionales de la comunicacidn,
etc.).

4. Learning by doing, coaching, lidiar cotidiano

En las empresas interesa sobre todo que la gente
aprenda “a hacer...” (y luego “a ser...”). La pre-
gunta es entonces: ;como ensefar a la gente a
hacer aquello que tiene que hacer en su trabajo
cotidiano? Para aprender “a hacer...” la practica
mas usual es la del maestro y el aprendiz. Aqui
encontramos las pedagogias observables en los
talleres de artes plasticas, conservatorios de ma-
sica y danza, aprendizajes de disciplinas diversas
como las artes marciales u otros deportes, o bien
(felizmente para nosotros) en los altimos afos
de la carrera de medicina. Es el método que
utilizan las organizaciones que necesitan que
su personal adquiera ripidamente competencias
operativas, como es el caso de las fuerzas arma-
das. Y es el método que histoéricamente se ha
utilizado para aprender cualquier oficio.

En otras palabras, para aprender a hacer algo
hay que ponerse a hacerlo. Es lo que se llama
aprender haciendo (o learning by doing). Ademas
es necesario que el “doing” (o sea, la practica), sea
guiada por una persona competente en la habili-
dad que se quiere aprender. Esto es lo que
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llamamos el coaching. Todo lo anterior implica
una inversién en la pedagogia tradicional: estruc-
turar los cursos como una secuencia de actividades con
contenidos de apoyo (para realizar las actividades).
Esto es lo contrario de lo que se hace tradicio-
nalmente, a saber que los cursos se estructuran
como una secuencia de contenidos (“tedricos”)
con ejercicios de aplicacion.

En la empresa, el corazén de un curso, su co-
lumna vertebral, es entonces una secuencia de
situaciones basadas en la actividad cotidiana de los
alumnos, o bien un proyecto real que ellos tengan.

En efecto, si bien es necesario estructurar un
curso como una secuencia de actividades, es
necesario también que dichas actividades sean
significativas para los que aprenden y en las que
se juegan algo no trivial. En la formacién en
entornos corporativos, las actividades significa-
tivas son aquellas relacionadas con las activida-
des cotidianas de las personas en sus trabajos, o
bien con proyectos que tengan que llevar a cabo.
Aqui esta el secreto para reducir la brecha entre
lo que se trata en los cursos y la realidad del
trabajo cotidiano.

En consecuencia, cuando se trata de formar per-
sonas, el corazdn de la actividad formativa sera
los proyectos que efectivamente deben realizar.
Y en los otros casos hay que centrarse en la acti-
vidad cotidiana de la gente con respecto al tema
del curso. Mas precisamente en su lidiar cotidiano
con... el tema del curso, en la manera como la

gente enfrenta cotidianamente un cierto tema.

5. Aprendizaje situado y comunidades de prac-
tica

Para llegar a dominar (con maestria) las practi-
cas necesarias, un buen camino es potenciar la
practica usual del aprendizaje por interacciones
entre colegas, a través del intercambio de expe-
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riencias (lo cual, de todas maneras ocurre). Di-
cho de otro modo, el aprendizaje en comunidad
de personas que comparten una practica comun,
es decir en comunidades de practica.

Es en este método de aprendizaje - que tam-
bién se aplica al caso del maestro y el aprendiz
- donde fundamentalmente se observa lo que
llamamos aprendizaje situado.

Las ideas basicas que estan detras de este con-
cepto son:

a) El aprendizaje es un fendémeno social: nadie
aprende ninguna practica por si solo, siempre se
aprende de otros y con otros. En particular, en
el aprendizaje de oficios y profesiones, es impo-
sible aprender fuera de una comunidad de pro-
fesionales, de gente del oficio. Es dentro de una
comunidad donde se tiene acceso a maestros y
colegas para aprender las practicas adecuadas,
tanto las practicas explicitas como las implicitas.
Por lo tanto hay que crear entornos de aprendi-
zaje donde se pueda tener acceso a profesionales
mas experimentados en un dominio determi-
nado, en vez de separar de la practica cotidiana
a las personas que se forman vy transferirles sélo
abstracciones de dicha practica.

b) El aprendizaje ocurre en la accién situada, en
el tiempo y en el espacio, no ocurre eficazmente
fuera de contexto, a través de una “contemplacién
desapegada” (en inglés, detached). Ante un proble-
ma concreto, un individuo no se limita a pensar en
una solucidn, disenar un plan y luego ejecutarlo.
Al contrario, es en la situacién concreta que en-
contrara los recursos necesarios: acta, manipula
la maquina o el programa, o sea, trabaja con la
situacién misma, la que a su vez le da un feedback.
Y se progresa asi, razonando en interaccién con la
situacion. En otras palabras, se aprende una practica
a través de involucrarse en dicha practica y en el con-
texto en la cual se realiza.



Por ejemplo, si uno quiere aprender las practi-
cas propias del oficio bancario en la Espana de
comienzos del Siglo XXI, es necesario estar
inmerso en una entidad bancaria de nuestros
dias y en este pais. Porque alli encontramos las
situaciones de trabajo reales, y a las personas que
saben como se trabaja bien en esta entidad aqui
y ahora. Al contrario, si salimos del entorno
de trabajo correctamente situado en el tiempo
y en el espacio y, por ejemplo, vamos a la uni-
versidad, podremos sin duda aprender muchas
cosas interesantes, pero seran cosas que estaran
muchas veces fuera de contexto, y por lo tanto
existird siempre una brecha entre el trabajo real
y la universidad.

6. Tecnocentrismo y el papel de las tecnologias
de la informacién

Es en este contexto de innovacién pedagdgica que tiene
sentido plantearse el uso de las tecnologias de la infor-
macion en la formacion. De otro modo, se cae en el
tecnocentrismo, es decir en la falacia que refiere
todas las cuestiones relacionadas con la forma-
ci6n a la mejor o peor calidad de la tecnologia
disponible. Concretamente, una visién tecno-
céntrica de las aplicaciones de la tecnologia a
la formacidn llevard a centrar los esfuerzos (en
particular los esfuerzos financieros) en utilizar
tecnologias sofisticadas. O nos hara fijarnos so-
bre todo en las funcionalidades de la plataforma
e-learning, en el tipo de ordenador que podemos
comprar, etc.

Desde esta otra perspectiva, podemos ver que
estas tecnologias nos abren la posibilidad de
distribuir este tipo de formacién en amplios
territorios, de ofrecer mucha flexibilidad en
la organizacion del tiempo para acceder a la
formacién, de organizar los contenidos que ser-
viran de apoyo a las actividades formativas, etc.
Y también la tecnologia abre la posibilidad de
dar soporte a comunidades de prictica, expan-
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diendo sus fronteras geograficas, conservando
la memoria escrita de las interacciones entre
personas, etc.

7. A modo de conclusién

Todo lo que hemos explicado es fruto de nues-
tra reflexion e investigacion a partir de nuestra
practica como profesional. Todo lo dicho aqui ha
sido y/o esta siendo implementado en empresas,
con la satisfacciéon que da el haber contribuido
a resolver problemas concretos que tiene la gen-
te que trabaja. Y es que las ideas aqui descritas
son suficientemente poderosas para mejorar
(radicalmente) la rentabilidad de la formacion,
porque su implementacién cierra considerable-
mente la brecha entre “saber” y “hacer”.

No se trata de decir que la formacién tradicio-
nal no tiene ninguna utilidad. En particular,
hay que recordar que la vida es demasiado
corta para aprender todo por exploracién o
descubrimiento. El conocimiento acumulado es
indispensable, y por lo tanto son indispensables
los documentos donde se acumula dicho cono-
cimiento, cualquiera sea su soporte (libros, mul-
timedia, etc.). Pero no hay que olvidar nunca
que el punto central del aprendizaje en entornos
corporativos es que su objetivo es desarrollar profe-
sionales y no conformarse con aprender “acerca de...”
la practica de los profesionales.
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Hastio

ifiigo Babot

ifiigo Babot es Ingeniero Industrial Superior (URL), Ingeniero Quimico Superior
del 1QS, Licenciado en Ciencias Quimicas (URL) y PDG por el IESE. En el mundo
empresarial, ha seguido una trayectoria profesional en funciones de direccién
general (Director General Adjunto de Ceys, S.A., Director General de DESA, S.A. y
Director General de Editorial geoPlaneta, S.A. - Grupo Planeta). Recientemente ha

sido nombrado Director General del grupo empresarial AFREX Holding. En el mundo
académico, es Profesor Asociado URL, Profesor Director del Master in Advanced
eManagement del 1QS, Profesor del ICT, colaborador de algunas universidades
latinoamericanas, articulista, autor del libro y la revista eLearning, Corporate Learning
de Infonomia!, y ponente habitual en diversos congresos, conferencias y algunos
medios de comunicacién. Actualmente realiza su tesis doctoral sobre eLearning

corporativo.

Ultimamente, este autor lee algunos articulos
que explican que la implantacién y desarrollo
del Corporate eLearning va “mas lenta de lo que se
esperaba”. Incluso algtin imprudente se atreve a
cuestionar el modelo “porque atin no da dema-
siado dinero”.

Estoy totalmente en desacuerdo con estas afir-
maciones y me sorprende que, a estas alturas y
después de la explosiéon de la burbuja Internet,
se siga hablando tan a la ligera de “lo que se es-
peraba”, de “las predicciones de las consultoras”
y se postule que “habra que pensar si el modelo
eLearning o Blended Learning serd realmente ren-
table, atn cuando se admite que es muy potente
desde un punto de vista docente”. De hecho, me
harto un poco de leer tantas barbaridades.

Por favor, hablemos con un minimo rigor cien-
tifico. ;No hemos aprendido nada después de
ver tantisimos graficos enganosos, postulando
crecimientos exponenciales en negocios digi-
tales? ;No sabemos ya que el papel lo aguanta
todo, pero que esas curvas verticales nunca re-
flejaran nada realista? ;No hemos comprendido
que todo necesita su tiempo para demostrar su
verdadero valor?

Papeles de Infonomia N° 26 - julio - agosto de 2004

El desarrollo es “lento”, respecto a lo que espe-
raba ;quién? Y ;con qué base lo esperaba? Los
que lo dicen, ;no serd que confiaban (una vez
mas) en pegar un gran pelotazo y forrarse, en
dos dias? ;No serd que se habian sacado de la
manga previsiones artificialmente infladas, a ver
dénde podian vender humo, y ahora tienen que
justificarse?

Cuando Edison inventd la bombilla eléctrica,
¢hubo alguien que se quejase, a los cinco afios,
de no tener atin todos los hogares occidentales
totalmente iluminados con bombillas?

Y cuando se inventaron los teléfonos moviles,
scuanto tardaron en superar, en namero, a las
lineas fijas? Bastantes aflos. Bastantes mas de lo
que parece, aunque ahora se piense otra cosa.

Casi cualquier investigador serio, de cualquier
universidad prestigiosa que haya estudiado este
nuevo sistema formativo, coincide en senalar
que el eLearning y, sobre todo, su combinacién
con la docencia presencial en el llamado Blended
Learning, suponen una verdadera revolucién
educativa, una de las dos mas importantes del
ultimo milenio. Entonces, ;por qué hay quién le
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¢ Por qué circulan articulos que dicen que la implantacion del

eLearning va mas lenta de lo que parecia? ;A quién benefician

. o/ . /
estos comentarios? ;Quién se pone nervioso y por que?

exige resultados inmediatos a cortisimo plazo?
¢Qué intereses defiende? ;Debe ganar dinero
HOY, a toda costa?

Quiénes predicaban una introduccién inmedia-
ta eran unos ingenuos o, peor, unos manipula-
dores. Y ya empezamos a estar hartos de fuegos
de artificio.

Paciencia, sefores, paciencia. Todas las grandes
revoluciones, como sin duda es ésta, han tardado
un poco en madurar (y mas si suponen una con-
version, si profesores y alumnos deben aprender a
adoptarla, porque los seres humanos somos lentos
en acostumbrarnos a los nuevos sistemas). Pero se
implantard profundamente con toda seguridad,
pues el Blended Learning es un modelo superior.

Esto mismo ya lo habiamos dicho, desde esta
revista, en nuestro primer nimero, hace mas de
dos afos (ver n° 1 de eLearning, Corporate Lear-
ning, “Postal desde América”, del 22/3/2002).
Hoy sigue siendo igualmente valido.

En Espana ya han adoptado buen Blended
Learning, con amplia introduccién, empresas
como La Caixa (ver
), SCH (ver
), Banc de
Sabadell, Gas Natural, Unién FENOSA (ver

y

HUNOSA, Asepeyo (ver

), Teletonica (ver

), AENA, y las filiales espafiolas de
Vodafone, IBM, Microsoft o Cisco, por poner
solo unos pocos ejemplos (los que este autor
considera mas destacables).

Varias decenas de miles de alumnos univer-
sitarios (algunas fuentes dicen que 150.000)
siguen programas de formacién virtual, de
pregrado y de postgrado, en todo el estado (ver

).

¢De qué nos quejamos? ;De qué eso no es alin
el 50% de las empresas y centros educativos? Ya
llegara: el eLearning y el Blended Learning acaban
de nacer.

Afortunadamente, su potencia es tal y sus ven-
tajas tan evidentes, que su implantacién y cre-
cimiento sostenido van a estar muy por encima
de prisas, presiones, impaciencias e interpreta-
ciones interesadas. Lo dicho: estamos ante una
verdadera revolucién educativa, lo reflejen o no
analisis planos y precipitados que, en muchos de
nosotros, ya sélo provocan hastio.

31



32

de soporte didactico al maestro

Dr. Miquel Angel Prats

Diplomado en magisterio, especialidad Filologia en 1991 por la Escuela de Magisterio
Blanquerna de Barcelona. Licenciado en Psicopedagogia en 1993 por la Facultad

de Psicologia y Ciencias de la Educacién Blanquerna de la Universidad Ramon Llull.
Amplia experiencia en el campo de la ensefianza como profesor de Psicologia,
Informatica y Nuevas tecnologias aplicadas a la educacién en la Facultad de Psicologia

y Ciencias de la Educacién Blanquerna de la Universidad Ramon Llull, desde 1992
al presente. Autor de numerosos articulos publicados en revistas especializadas
en Informatica e Internet y Educacién: (Comunicacién y Pedagogia, WEB, Netsurf y
WorldOnLine). Realizador del programa de radio Versié Beta emitido en Catalunya
Cultura (92.5 FM) y colaborador habitual en el programa de radio en Radiolnternet.
Autor de la revista electrénica "Reflexiones educativas..." en Infonomia.com!

En este articulo se presentan cuatro programas
informaticos y su posible aplicacién practica en el
aula. En primer lugar, MindManager X5 Pro que
permite crear, organizar y representar graficamen-
te ideas y conceptos y exportarlos a diferentes for-
matos de archivo conocidos. En segundo lugar, el
programa CMapTools que crea verdaderos mapas
conceptuales y los transforma a pagina web de for-
ma clara y transparente para el usuario. En tercer
lugar, el programa HotPotatoes que genera ejer-
cicios y pruebas de autoevaluaciéon de forma muy
sencilla. Y, por altimo, la aplicacién Manual and
Help para realizar webs de contenido hipertextual
exportables a infinidad de formatos de Ayuda para
Windows, bien como libros electrénicos, bien
como manuales en PDF.

Mas alla del Clic...

Si nos dedicamos a realizar una busqueda
exhaustiva de software educativo hay que re-
conecer, en honor a la verdad, que existe una
gran diversidad de estilos y formas, asi como de
niveles de calidad. La dificultad no es, posible-
mente, la de buscar material electronico para
su posible aplicacion didactica, sino encontrar
material electronico con el que el maestro pue-
da trabajar de forma creativa la generacion de
conocimiento en el aula. Software que vaya un
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poco mas alla del "archiconocido" y utilizado
Clic ( ) ¥ que permita
ampliar el uso y la aplicacién de las TIC en el
aula. Software, en definitiva, que ayude a un
enfoque metodoldgico basado en la creatividad
y en el aprendizaje globalizado.

Es en esta linea que presentamos el siguiente
articulo con la finalidad de dar algunas pistas o
bien respuestas para aplicar de forma creativa las
TIC en el aula.

1.-Representar y organizar de forma gréfica
ideas y conceptos de la mano de MindManager
X5 Pro -

El uso de este aplicativo en clase puede llegar a ser
muy interesante, no sélo por la capacidad y la po-
tencia de representacion grafica que incorpora, si
no por sus enormes posibilidades colaborativas que
permite su uso de forma creativa en clase (mapa
de conocimientos previos, organizacion de temas
y contenidos de una unidad didactica, enlace de
mapas a otros contenidos abordados en clase, ...)

Laidea de su posible aplicacion didactica se basa en
la representacién visual de conexiones entre con-
ceptos o ideas sobre una tematica determinada.
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Una de las caracteristicas que lo hacen realmen-
te atractivo para trabajar en clase es su capacidad
de exportacion a otras aplicaciones o programas
conocidos y de uso tan frecuente como Word,
PowerPoint e incluso a pagina web. Destaca
también su intuitiva interfaz, asi como su entor-
no amigable que permite facilmente familiari-
zarse con las opciones del programa.

En definitiva, Mindmanager permite crear in-
finidad de actividades o dinimicas que trabajan
de forma creativa las TIC en el aula.

2.- Crear mapas conceptuales mediante IHMC
CMapTools. -

CMapTools es un aplicativo que permite la crea-
cibén y representacién de mapas conceptuales y
su posterior exportacioén a diferentes formatos
de archivo (htm, gif,...).

A parte de ser gratuita, hecho que para el ptblico
educativo es ya muy interesante, CMapTools es
muy facil de utilizar, no s6lo por maestros y perso-
nal docente, sino por los mismos alumnos.

Esto significa que la herramienta da la posibili-
dad de motivar dinimicas de autoevaluaciéon de
contenidos de una unidad didactica determina-
da o bien dindmicas de creacion conjunta de un
mapa conceptual a partir de todo lo que se ha
trabajado en clase.

La interfaz es muy intuitiva y el usuario ense-
guida se familiariza con el entorno de trabajo.
Es la aplicacién perfecta para poner en practica
los principios del aprendizaje constructivista y
para crear dindmicas de trabajo colaborativo.

3.- Crear ejercicios de autoevaluacion por medio de
HotPotatoes 6.0 -

HotPotatoes es una de las herramientas mas versa-
tiles para crear material electronico de autoevalua-
cién. Es también gratuita y se caracteriza por ser
facil y sencilla de utilizar para maestros y alumnos.
Asi el maestro puede crear material o ejercicios de
repaso o bien puede delegar esta tarea a los mismos
alumnos. Por lo tanto, su uso y éxito en clase esta
garantizado, ya que puede promover dinimicas de
grupo para que entre ellos se evaltien de los conte-
nidos abordados en clase.

HotPotatoes presenta cinco aplicaciones basicas
de creacion de ejercicios (JMix para crear ma-
terial de autoevaluacién que se basa en ordenar
palabras de una frase; JCloze para crear acti-
vidades de rellenar espacios en blanco dentro
de un texto; JCross para crear crucigramas o
autodefinidos; JMatch para crear actividades
de asociacién y JQuiz para crear tests o pruebas
objetivas de diferente tipologia).

4.-Crearmaterialelectrénicohipertextualmedian-
te Help & Manual 3.4 -

Help & Manual es una aplicacion destinada a
crear ayudas para Windows en formato HLP,
CHM o bien en formato web. En realidad,
aquello que la hace realmente atractiva para su
uso con finalidades didacticas es la capacidad
de transformar, convertir y exportar el texto
introducido en diferentes formatos electronicos
(e-books, manuales en pdf, web de ayuda,...).

Su uso es muy adecuado para crear un dossier elec-
tronico, paginas de ayuda, glosarios de conceptos,
material y contenido en formato hipertextual,...

La interfaz es muy intuitiva y el usuario enseguida
se familiariza con el entorno de trabajo. En defi-
nitiva, es la aplicacién perfecta para transformar a
diferentes formatos, el mismo texto electronico.
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Knowledge Cities Observatory

Un proyecto colectivo donde ciudades y regiones analizan los factores que promueven el desarrollo

basado en el conocimiento.

Organiza: MIK, Entovation Patrocina: Infonomia, Barcelona Activa
Para més informacién: www.infonomia.com/entovation/presentacion.pdf

La idea de las ciudades de conocimiento es una
de las mas recientes dimensiones emergentes de
la economia basada en el conocimiento

Partiendo de que actualmente los factores de
produccion realmente residen en la mente de las
personas que la llevan a cabo, y teniendo en cuenta
que cualquiera puede ser el creador / co-creador
de una gran idea, es légico pensar que el objetivo
debe de ser impulsar la igualdad de oportunidades
para que eso suceda. Debido a ello, la ciudad del
conocimiento es la sintesis y culminacion de “la
ciudad creativa”, la “ciudad de la ciencia” y la “ciu-
dad digital”, donde arte y ciencia se unen creando
una ecologia urbana del siglo XXI impulsada por
avances en comunicaciones tecnologicas.

Las ciudades del conocimiento estan activamente
interesadas en incrementar las capacidades inno-
vadoras en ambitos como la educacién, el apoyo
ala creacién y soporte de organizaciones, las artes
y el desarrollo social. Estas crean una dinamica de
aprendizaje en la que se promulga el intercambio
de politicas e iniciativas que engendren comunida-
des dinamicas y co-creativas.

Las ciudades que crean firmemente en nuevas
perspectivas de desarrollo basadas en la inno-
vacién y conocimiento podrian tener interés en
co-fundar, co-crear y formar parte del Obser-
vatorio de Ciudades del Conocimiento que,
al fin y al cabo, se traduce en una comunidad
activa de ciudades que aprenden unas de otras.

Debido a que la diversidad es el fertilizante
para la generacién de nuevas ideas, el observa-
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torio incluird poblaciones tanto urbanas como
rurales, antiguas y recién establecidas con re-
presentacion de los cinco continentes. La Ginica
condicidn para los participantes sera la voluntad
de compartir experiencias con los demas inte-
grantes del observatorio.

Cada uno de los miembros podra fijar relaciones
para participar en las distintas reuniones que ten-
dran lugar aportando experiencias, aprendizajes
o herramientas que han llevado a cabo teniendo
estos miembros la figura de responsables de desa-
rrollo econdmico, directores de planes estratégicos
o figuras analogas. Cada uno aportard métodos y
practicas que contribuirdn a enriquecer el cuerpo
de buenas practicas de conocimiento.

El principal reto sera construir una comunidad
de comunidades como esencia de gobernabili-
dad, donde mediante la interaccién en comu-
nidades los individuos puedan crear sus propios
significados en base a distintas informaciones y
experiencias para posteriormente convertirlas en
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acciones. Los citados “tanques de pensamiento
y comunidades emergentes son grupos de per-
sonas que reciben reconocimiento institucional

para la basqueda de nuevo conocimiento.

Los alcaldes son los nuevos arquitectos de co-
nocimientos que pueden convertir sus ciudades
en ciudades del conocimiento. En una era en la
que crece la insatisfaccién y desconfianza en los
regimenes de gobierno actuales, estos nuevos
arquitectos del conocimiento pueden facilitar
nuevas formas de ciudadania basadas en la aper-
tura, transparencia y compromisos
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