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l. UN NUEVO ENTORNO COMPETITIVO

Nos hallamos ante un nuevo
entorno competitivo. Para enten-
derlo es esencial conocer los efec-
tos que han tenido los dos moto-
res béasicos del cambio estructu-
ral: la globalizacién y la revolu-
cién de las Tecnologias de la In-
formacién y la Comunicacién
(TIC). Estos dos hechos han cam-
biado la organizacién de la socie-
dad, asf como la forma de hacer
negocios en el siglo XXI.

[. 1. La sociedad del conocimiento

Existen hechos que evidencian
el avance hacia una sociedad del
conocimiento, nuevos paradig-
mas que marcan el abandono de
una sociedad meramente indus-
trial. Podriamos citar como ejem-
plo la ciudad de Barcelona. En los
afos 40 y 50, dos tercios de los
puestos de trabajo con residencia
en Barcelona pertenecian al sec-
tor industrial; actualmente, esta
proporcién se ha reducido a un
quinto del total. Tal y como argu-
menta el alcalde de la ciudad,
Joan Clos, se esté sustituyendo la
manufactura industrial por activi-
dades vinculadas con el conoci-
miento. Estudios como el de Joan

Trullén' lo confirman al revelar
que los sectores que han genera-
do nuevos puestos de trabajo son
intensivos en la utilizacién de co-
nocimiento. También se afirma
que la universidad es la institu-
cidn que méas cambios esta su-
friendo ante los nuevos paradig-
mas socioecondmicos: los conoci-
mientos que se imparten en mu-
chas carreras quedan desfasados
en un tiempo realmente asombro-
so. Las universidades, ahora més
gque nunca, deben ensefar a
aprender y ser capaces de crear
formas de pensar que permitan a
sus alumnos anticipar y adaptarse

a las turbulencias del entorno?.

Los cambios en los patrones de
estilo de vida y en las actitudes
sociales muestran que estamos
viviendo una profunda reconver-
sién social en el terreno de los va-
lores. Aunque hoy en dia predo-
mina el individualismo -gran mo-
tor del capitalismo pero, a su vez,
generador del materialismo con-
sumista y del escepticismo hacia
los valores tradicionales-, se per-
cibe lo que algunos autores deno-
minan una nueva sensibilidad’: la
ascension de valores que durante
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un tiempo estuvieron desterra-
dos, pero que en la sociedad ac-
tual cobran cada vez mayor senti-
do. Las empresas no son ajenas a
este fendmeno, sino que reflejan
las culturas y valores locales, al
tiempo que ejercen su influencia
en esos mismos dmbitos sociales.

A este respecto, Alejandro Llano
identifica en la empresa unos va-
lores ascendentes, fruto del naci-
miento de la sociedad post-indus-
trial, frente a unos valores domi-
nantes, propios de la sociedad in-
dustrial precedente. La siguiente
tabla los resume:

PARAMETROS

VALORES
DOMINANTES

VALORES
ASCENDENTES

Finalidad de la empresa

Beneficio econdmico

Servicio a la sociedad

Tendencias humanas basi-
cas

Adquirir y poseer

Crear, compartir y aportar

Definicién de la estrate-
gia

Consecucidn de resulta-
dos

Descubrimiento y realiza-
cién de principios

Consecuencias de la acti-
vidad empresarial

Consecucién de obijeti-
VOS primarios

Previsién de efectos
secundarios

Desarrollo de las perso-
nas en la organizacién

Rango

Inclusién

Satisfacciéon

Autodominio

Actitud frente impulsos
esponténeos

Fuente: Llano, A. (1988).

Una de las principales conse-
cuencias de la sociedad del cono-
cimiento es lo que Alfons Cornell*
denomina “infoxicacién”, con lo
que quiere referirse al excesivo
bombardeo de informacién que
venimos soportando desde hace
unos afios y que ha entrado en au-

ge con la popularizacion de Inter-

net. Este autor asegura que para
sobrevivir en ese contexto sin mo-
rir “infoxicado” es imprescindible
gestionar el conocimiento de mo-
do personal y centrarse en la ges-
tion documental de nuestras
fuentes de informacién.

Este fenédmeno de cambio so-
cioeconémico se esta viviendo en

DEL CONOCIMIENTO
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las principales economias mun-
diales debido a la globalizacién. A
su vez, la globalizacién, junto con
la revolucién tecnoldgica, es una
de las causas de que se estén pro-
duciendo todos estos cambios.
Sin embargo, al igual que en la
Revolucién Industrial, no todos
los pafses la estan experimentan-
do de forma idéntica ni al mismo
ritmo. Los expertos aseguran que
Espafia, por ejemplo, va dos afios
por detrds de EE.UU. en términos
de sociedad del conocimiento.
Este hecho, sin embargo, no tiene
por qué ser necesariamente nega-
tivo, ya que se puede utilizar la ex-
periencia ajena para evitar y pre-
venir determinados errores.

El taylorismo marcd una época,
pero los problemas de consisten-
cia que producia su visién meca-
nicista mostraban discordancia
con los valores de los trabajado-
res del momento. El neo-tayloris-
mo, con la Direccién por Objeti-
vos, superd la estrechez del enfo-
que, pero se limité a la valoracién
retributiva de unos resultados fi-
jados de antemano. La Gestién
del Conocimiento (en adelante,
GC) plantea una superacién de es-
te Gltimo sistema, ya que en ella
se fortalecen los motivos intrinse-

cos y trascendentes del trabajo’.
Uno ya no sélo trabaja para ganar
dinero y conseguir unos resulta-
dos sino que, ademas, tiene la
oportunidad de aprender cada dia
mas, dentro de una organizacién
dindmica que también mejora dfa
a dfa. Mejora precisamente por-
que progresa la contribucién par-
ticular de cada uno. Esto incre-
menta, ademas, la satisfaccién
personal de aportar novedades de
cierto valor. Con ello, podemos
concluir que la empresa requiere
una reconversién en su forma de
hacer negocios, motivada no sélo
por las necesidades competitivas,
sino también por las preferencias
de los brain-workers (“trabajadores
del conocimiento”). Como vere-
mos, éstos prefieren un entorno
organizativo flexible, en el que
puedan desarrollar todo su poten-
cial, en el que se valore su trabajo
y en el que, ademas, se les permi-
ta disponer de tiempo para dedi-
carlo a su familia.

[.2. Hacia la economia del
conocimiento

La realidad nos confirma conti-
nuamente que las nuevas tecnolo-
gfas de la informacién y la revolu-
cién de las comunicaciones no sé-
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lo estan cambiando la forma de
hacer negocios, sino incluso la
misma estructura de las organiza-
ciones. Los mercados cambian a
gran velocidad en un entorno de
turbulencia y complejidad debido
a la cantidad de variables que in-
fluyen sobre ellos. Estamos en un
entorno globalizado en el que la
incertidumbre es un ingrediente
esencial. Este marco lleva a un in-
cremento de la competencia que
obliga a tratar de ser cada vez mas
competentes y a estar preparados
para el cambio. De hecho, hoy en
dia, a los profesionales se les exige
flexibilidad y rapidez de respuesta
para afrontar con éxito los cambios
que se suceden a su alrededor.
Ademas, se requiere una nueva ap-
titud: ser pro-activo y adelantarse a
los acontecimientos.

En la actualidad, se debe ha-
blar de ventajas competitivas sos-
tenibles en el tiempo y dificiles de
imitar. En este sentido, el conoci-
miento generado y acumulado por
las empresas es el activo principal
de las organizaciones. En él radi-
can sus competencias esenciales
para triunfar en el mercado. Tom
Davenport y Laurence Prusak® es-
tan convencidos de que la fuente
principal de creacién de ventajas
competitivas de una empresa resi-
de fundamentalmente en sus co-
nocimientos y, mas concretamen-
te, en lo que sabe, en cémo usa lo
que sabe y en su capacidad para
aprender cosas nuevas. A partir de
ahf, se van perfilando nuevas for-
mas de competir en la sociedad
del conocimiento dentro del nue-
VO escenario econdmico.

Creacién de conocimiento =» Innovacion continua =» Ventajas
competitivas sostenibles

La innovacién continua debe
llevarse a cabo en todos los pla-
nos del negocio. Segin Grant’,
hay tres tipos de innovacién em-
presarial:

1. Innovacién en productos:
no sélo consiste en crear
nuevos productos técnica-
mente superiores, sino tam-

bién en dar nuevos usos a
productos ya existentes.

2. Innovacién en procesos: me-
jorar los procesos del nego-
cio, tanto en areas de opera-
ciones como en el resto.

3. Innovacidn estratégica: reali-
zar un planteamiento estra-
tégico del negocio innovador.

DIRECCION DE EMPRESAS EN LA ECONOMIA q x
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Cada tipo de innovacién depen-
de de un area de conocimiento dis-
tinta, con lo que sus fuentes tam-
bién seran diferentes. Dependien-
do del momento en que nos en-
contremos dentro del ciclo de vida
de un sector, serd mas sencillo y
adecuado un tipo de innovacién u
otro. En el apartado dedicado a la
estrategia del conocimiento, anali-
zaremos con mayor profundidad la
relacién entre los tres tipos de in-
novacioén y el ciclo de vida del sec-
tor. Podemos adelantar que se de-
be innovar continuamente en las
tres areas citadas, otorgando una
atencién especial a las més ade-
cuadas segln las circunstancias
del entorno.

Desde hace mas de una década,
diversos autores hablan de una
nueva economfia o sociedad mar-
cada por el desarrollo tecnolégico,
la globalizacién del mercado y las
nuevas formas de gestién. Peter
Drucker® la define como “sociedad
del conocimiento” y la diferencia
de las anteriores por el papel que
el conocimiento representa frente
a los factores tradicionales de pro-
duccién (tierra, trabajo y capital),
que han ido perdiendo importan-
cia ante el nuevo recurso emergen-
te: el conocimiento. Es mas, el co-
nocimiento no se considera ya co-
mo un recurso mas, sino como el
recurso por excelencia. Asf se refle-
ja en el gréfico siguiente:

Era Agricola Era Industrial Era Conocimiento
Capital Capital Capital
=] =) =]
= < k=3 ° ° e
2 g S S = =
5 2 5] g S 2
)
= _E = = 5] £
5} E = 5
2 g g
8 g 3
2 Q
&}
Tierra Tierra Tierra

Fuente: Elaboracién propia a partir de Savage, Ch. (1991).
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Peter Drucker afirma en La So-
ciedad Postcapitalista que el conoci-
miento es “el recurso real que
controla la economfa” y afiade
que “el factor de produccién abso-
lutamente decisivo ha dejado de
ser el capital, o el suelo o la mano
de obra. En lugar de capitalistas y
proletarios, las clases de la socie-
dad postcapitalista son los traba-
jadores del saber y los trabajado-
res de los servicios™. En definiti-
va, el conocimiento y el talento de
las personas se consolidan como
las fuentes de riqueza en los ne-
gocios del siglo XXI.

Como consecuencia, Drucker
sostiene que “el Gnico gran reto
para los ejecutivos de los pafses
industrializados es incrementar la
productividad de los trabajadores
del conocimiento y de los servi-
cios. Este reto, que centraré los
esfuerzos directivos durante va-
rias décadas, determinara el com-
portamiento competitivo de las
compaffas. Alin mas, determinara
la configuracién de la sociedad y

la calidad de vida de todos los

paises industrializados”"’.

Las economias avanzadas se
basan, cada dia mas, en el conoci-
miento. Se sabe desde antafio
que encontrar formas de hacer

mejor las cosas es la base del cre-
cimiento a largo plazo. Lo que re-
sulta nuevo es que parte del creci-
miento de las economias moder-
nas se presenta en forma de in-
tangibles, es decir, de mejoras ba-
sadas en la explotacién de ideas
mas que en la de materiales. El
conocimiento se halla en todas
partes. Podemos encontrarlo
cuando observamos un coche,
unas zapatillas deportivas o una
revista. Un claro ejemplo del de-
sarrollo de la economfia del cono-
cimiento es el crecimiento de los
mercados de conocimiento
(knowledge markets). No es que és-
tos sean un invento del siglo XXI
-existen desde hace mucho tiem-
po- pero ahora su importancia au-
menta de forma progresiva. No
hay més que mirar las cifras para
darse cuenta de que sectores de
conocimiento puro, como la for-
macién y la consultorfa, tienen ca-
da dfa mayor relevancia, ademés
de presentar un grado de dinamis-
mo notorio.

Sin embargo, a pesar de lo que
muchos piensan, esto no signifi-
ca que las reglas econdmicas ha-
yan cambiado; sélo refleja que
hay cambios en los paradigmas.
Por ejemplo, se asume que la ma-
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yoria de las empresas tienen ren-
dimientos decrecientes, con lo
que hay un momento en el que su
productividad marginal disminuye
y los costes unitarios aumentan
en lugar de reducirse. Esto no su-
cede con los productos intensivos
en informacién -como el software,
los libros, las peliculas, los servi-
cios financieros o las péaginas web-,
que tienen un alto potencial de al-
canzar economias de escala por-
que la informacién es cara de pro-
ducir pero barata de reproducir.
Es decir, estos productos tienen
unos costes fijos altos, pero unos
costes variables muy bajos.

Por otra parte, en los productos
intensivos en conocimiento tam-
bién se suelen dar externalidades
de red, especialmente si se trata
de productos tecnoldgicos. Am-
bos fenémenos se tratan desde
siempre en la teorfa microeconé-
mica clésica, pero ahora se dan
con mas frecuencia en la realidad.
Asi pues, los principios econémi-
cos son los mismos, pero los pa-
radigmas de la economia actual
son distintos a los de la vieja eco-
nomfia. Otro cambio paradigmati-
co es que, dada la ley de rendi-
mientos decrecientes de la pro-
ductividad marginal, el tamafo

eficiente dptimo de las empresas
hace que las estructuras de mer-
cado tiendan hacia una compe-
tencia perfecta (en commodities) o
hacia una competencia monopo-
listica (en bienes diferenciados).
Sin embargo, parece que en pro-
ductos intensivos en informacién
y conocimiento la tendencia natu-
ral es que la estructura sectorial
tienda al oligopolio o incluso al
monopolio. Casos como el de Mi-
crosoft con Windows parecen confir-
mar esta teorfa, que se fundamen-
ta en la mayor capacidad para
conseguir economias de escala
-por los relativamente bajos cos-
tes variables- junto con la mayor
importancia de las externalidades

de red'".

1.3. La empresa del nuevo milenio

La estrategia de negocio se
centra en ajustar los recursos y ca-
pacidades de una empresa a las
oportunidades que surgen del en-
torno. Durante los afios 70 y 80, la
mayoria de las empresas puso el
énfasis de su ventaja competitiva
en el entorno sectorial (oportuni-
dades y factores exdgenos). La co-
rriente de pensamiento estratégi-
co actual converge en que lo més
adecuado es que la ventaja com-

DIRECCION DE EMPRESAS EN LA ECONOMIA
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petitiva de una empresa se base
en sus fortalezas internas (facto-
res enddégenos), que provienen
de sus recursos y capacidades.
Grant'’distingue tres tipos de re-
Cursos:

1. Tangibles (recursos fisicos y
financieros).

2. Intangibles (tecnologia, re-
putacién y cultura).

3. Humanos (conocimientos y
destrezas especializadas,
capacidades de comunica-
cién y relacién, y motiva-
cién).

De esta forma, la ventaja
competitiva no sélo es més sdli-
da frente a los cambios del en-
torno, sino que ademés, si se
basa en multitud de recursos
distintos que crean capacidades
mas complejas, es mas dificil de
imitar por los competidores. Pa-
ra adoptar una estrategia basada
en los recursos es necesario de-

terminar en primer lugar la iden-
tidad y el propdsito de la empre-
sa. También hay que definir el
propio mercado de forma amplia
(por ejemplo, Disney se definié a
si misma como “fabrica de sue-
fos”) y ver qué capacidades
aportan diversos recursos que
trabajan juntos. Este tipo de es-
trategia comprende tres puntos
clave:

1. Seleccionar una estrategia
que explote los principales
recursos y capacidades de
la empresa.

2. Asegurar que los recursos
de la empresa se emplean
completamente y que su
beneficio potencial se ex-
plota al limite.

3. Construir la base de recur-
sos de la empresa. Mas alla
del simple despliegue de
los recursos, se deben cu-
brir carencias.

Il. CONCEPTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Hemos mencionado varias ve-
ces la nocién de Gestion del Co-
nocimiento, pero, concretamen-
te, ¢a qué nos referimos? ¢Qué se

entiende por Gestién del Conoci-
miento? Los profesores del IESE
Rafael Andreu y Sandra Sieber,
junto con el consultor Alberto Al-
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mansa, proponen una definicién
que, a nuestro juicio, sintetiza co-
rrectamente los aspectos clave de
la GC. Definen la GC como “el pro-
ceso que continuamente asegura
el desarrollo y aplicacién de todo
tipo de conocimientos pertinen-
tes en una empresa con objeto de
mejorar su capacidad de resolu-
cion de problemas y asf contribuir

a la sostenibilidad de sus ventajas
n13

competitivas”’.

Esta definicién nos puede ser-
vir como base para profundizar en
los aspectos basicos del concep-
to. En primer lugar, queda refleja-
do que se trata de un proceso algo
dindmico que continuamente se
estd generando, distribuyendo,
aplicando y transmitiendo. Es al-
go vivo, en permanente cambio y
con rendimientos crecientes. Pe-
ro, ¢para qué?

La GC busca la aplicacion y el
uso de todo el conocimiento que
una organizacién posee y que es
propio y singular de ella. La GC
trata de pulir el diamante que tie-
ne a través del buen hacer de las
personas vy, asi, potenciar las ca-
pacidades de la organizacién para
enfrentarse a los retos que se le
presentan. Es indispensable dotar

a las organizaciones de capacida-
des para que sean flexibles y es-
tén preparadas para el aprendiza-
je, la adaptacién y el cambio. El
primer paso consiste en saber qué
es lo que saben; el segundo, en
aprender lo que no saben. Sélo
asi se conseguird alcanzar y man-
tener unas ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo.

[1.1. Evolucién de la creacién del
conocimiento

En su inicio, los sistemas de in-
formacién de las empresas se pre-
ocuparon basicamente de la gene-
racién, de la medicién y de la ges-
tién de los datos. Més adelante,
los esfuerzos se centraron en ana-
lizar y contextualizar esos datos,
con el objetivo de convertirlos en
informacién. Hoy en dia, ante la
abundancia y accesibilidad de la
informacion, el valor esté en el co-
nocimiento de las personas que
integran la organizacion. El reto
se centra verdaderamente en
identificar ese conocimiento y en
gestionarlo.

En la siguiente tabla-resumen
se puede observar esa evolucién
de los sistemas de informacién:
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DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO
Observaciones sencillas Datos dotados de propé- | Informacién valiosa de la
de los estados del mundo | sito y en un contexto mente humana. Incluye

reflexién, sintesis y con-
texto
Se estructuran con facili- | Requiere unidad de andli- | Dificil de estructurar
dad sis
Se capturan con facilidad | Es necesario el consenso | Dificil de ser capturado
en maquinas o bases de sobre su significado por las maquinas
datos
A menudo se cuantifican La intermediacién A menudo es técito

humana es posible

Se transfieren con facili- La transferencia es com-
dad pleja

Fuente: Elaboracién propia.

En definitiva, el conocimiento  conocimiento es algo méas profun-
surge de la informacién, de la  do y més rico que los datos o la
misma manera que la informacién  informacién, aunque se basa en
surge de los datos. Por tanto, el  ellos.

Datos =¥ Informaciéon =» Conocimiento

[1.2. Relacién de la GC con las a. Direccién
diversas dreas funcionales de la
empresa

La Gestion del Conocimiento
tiene que venir apoyada y dirigida

¢En qué area de la empresa se  desde los cargos mas altos de la
sitia la Gestion del Conocimien-  organizacién. La razén bésica es
to? La GC es un concepto global e  que la GC debe estar integrada
integrador que afecta a la totali- dentro de la estrategia de empre-
dad de la empresa. No obstante, sa. Por ejemplo, el Hospital Sant
podemos observar con més deta- Pau de Barcelona, que redefinié
lle la interaccion que existe entre  su misién después de 600 afios de
las areas. historia para convertirse en un

L
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Centro de Conocimiento, sostiene
que: “La misién del Hospital de
Sant Pau es ser un Hospital de re-
ferencia, abierto a la sociedad y a
su entorno sanitario, centrado en
las personas”'“.

Ante las respuestas a la cues-
tién: ¢quién es responsable de
iniciar los proyectos de Gestidn
del Conocimiento?, algunos
estudios' reflejan nuevamente la
importancia de que los proyectos
estén liderados e impulsados por
la alta direccién. Cerca del 70% de
los encuestados consideran que
los proyectos deben iniciarse des-
de los equipos directivos y con
una alta implicacién con el depar-
tamento de Recursos Humanos.

Los proyectos no sélo tienen
que verse como algo institucional
sino que realmente deben ser al-
go en lo que se crea y se confie.
Debe existir, por tanto, consisten-
cia interna entre todas las areas.

b. Recursos Humanos

Aunque la presencia de la GC
generalmente se asocia a todas
las areas de la empresa, a través
de algunos estudios'® se verifica
que mas del 25% de las empresas
encuestadas la asocian, de forma
exclusiva, al departamento de Re-

cursos Humanos. Aspectos como
la gestion de competencias, el im-
pulso de la formacién o el trabajo
sobre el clima laboral, entre otros,
son importantes en la GC y afec-
tan en su mayor parte a este de-
partamento.

¢. Contabilidad

Existe un cierto consenso so-
bre la importancia de que la con-
tabilidad refleje de forma fiel el
valor real de la compafifa. Por tan-
to, habréd que realizar esfuerzos
por mediar con todos aquellos ac-
tivos que aportan valor a la orga-
nizacién y que no estén reflejados
en la contabilidad, es decir, con el
capital intelectual de la empresa.
En este sentido se han producido
ciertos avances. Concretamente,
en Espafa, algunas entidades han
empezado a publicar, junto con la
memoria de la compafifa, un
anexo en el que se explica la com-
posicién del capital intelectual y
su posible valoracién. Asf pues,
los accionistas podréan tener en
cuenta ese aspecto de cara a la va-
loracién global de la empresa. Por
eiemplo, Telefénica del Peri, filial de
Telefonica Espaiia, publicd en su me-
moria anual de 1999 un capitulo
dedicado al capital intelectual, en
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el que se incluia el siguiente tex-
to: “La base de las estrategias de
Telefénica y su visidn se asientan
en la definicién corporativa de
contar con el mejor capital huma-
no e intelectual, conformado por
las habilidades de sus trabajado-
res, en su relacién con los clientes
y en los procesos que cumplen. El

capital humano le da mayor valor

a la empresa”'"”.

d. Calidad

La GC esta relacionada con la
calidad, en la medida en que el co-
nocimiento de la empresa esté im-
plicito en sus procesos de negocio.
Se trata, por tanto, de gestionar la

empresa de la manera mas eficien-
te posible y, en ello, la calidad re-
presenta un papel fundamental.

e. Sistemas de Informacion

La importancia de este é&rea ra-
dica en que la tecnologia tiene que
facilitar la implantacién de politi-
cas de GC. Las herramientas tec-
nolégicas aportan sobre todo rapi-
dez y agilidad y facilitan las comu-
nicaciones entre personas de for-
ma asombrosa. Es importante que
no se confundan los papeles ni el
fin de cada una de ellas.

De modo resumido, las areas de
la empresa se pueden relacionar
con las siguientes caracteristicas:

AREA

RELACION CON GC

Direccién

Estrategia

Recursos Humanos

Personas

Contabilidad

Valoracién intangibles

Calidad

Procesos internos

Sistemas de Informacién

Facilitadores tecnoldgicos

Fuente: Elaboracién propia.

[1.3. Clasificaciones del
conocimiento

El conocimiento no es un fend-
meno monocromatico, sino que

consiste méas bien en un flujo
combinado de informacidn, expe-
riencias, contexto, valores y vision
experta que establece un marco
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de referencia para evaluar e incor-
porar nuevo saber. En las organi-
zaciones no sélo se presenta for-
malizado en documentos o en sis-
temas de manejo de datos, sino
que constantemente también lo
hace en forma de rutinas, normas,
procedimientos y précticas de

funcionamiento ordinario'®.

Cabe diferenciar, en este senti-
do, cuatro tipos de conocimiento:

1. SABER QUE: se refiere a he-
chos. Es el punto en que el
conocimiento esta mas cer-
cano a la informacién y des-
cribe realidades.

2. SABER POR QUE: es conoci-
miento acerca de las causas
de la realidad o sobre los
principios de la naturaleza.

3. SABER COMO: el conoci-
miento sobre las habilida-
des o capacidades para rea-
lizar alguna cosa.

4. SABER QUIEN: supone sa-
ber “quién conoce qué y
quién sabe cémo hacer qué.

De forma complementaria,
existen numerosas clasificacio-
nes y tipologfas del conocimiento,
entre las que destacamos:

a. Conocimiento tdcito y conocimiento
explicito

El conocimiento tacito o impli-
cito es aquel que reside en las
personas y que no es representa-
ble por medios externos a ellas. El
conocimiento explicito, por el
contrario, es el que sf puede re-
presentarse a través de medios
externos; es decir, resulta relativa-
mente facil de formalizar, codifi-
car, almacenar y transmitir. Es el
conocimiento que se queda en la
empresa cuando los empleados
se marchan a casa después del
trabajo.

El conocimiento tacito, por su
caracter intangible y personal, es
mas dificil de imitar que el cono-
cimiento explicito, por lo que su-
pone una fuente de ventaja com-
petitiva superior.

b. Conocimiento personal y conocimiento
colectivo

El conocimiento personal es el
que poseen las personas de forma
independiente. El conocimiento
colectivo, en cambio, es el que
tiene la organizacién en su con-
junto. Se basa en el conocimiento
que se desarrolla con el trabajo en
equipo y parte del principio de
que “el todo es mayor que la suma

7 i o DIRECCION DE EMPRESAS EN LA ECONOMIA
é X y ﬁ i DEL CONOCIMIENTO
1 !
4 M. Mas, A. Corrales e |. Vélaz 17




s CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO

de las partes”. Un ejemplo de co-
nocimiento colectivo es el de un
equipo de fatbol o la fuerza co-
mercial de una empresa.

El conocimiento colectivo es
mas dificil de imitar que el perso-
nal, puesto que se desarrolla en
unas circunstancias muy concre-
tas y dificilmente reproducibles
fuera de ese entorno.

¢. Conocimiento interno y conocimiento
externo

El conocimiento externo es
aquel que la empresa debe desa-
rrollar con un ojo puesto en el en-
torno, mas que en su manera de
ser o en su cultura interna. Tiende
a ser de caracter técnico y puede
adquirirse facilmente de forma ex-

terna (a través de formacién o
contratando a alguien que lo po-
sea). Por otro lado, el conocimien-
to interno se desarrolla en el con-
texto mismo de la organizacién.

El conocimiento interno es
mas dificil de imitar que el exter-
no, por lo que también supone
una fuente de ventajas competiti-
vas superior para las empresas.
Sin embargo, necesita comple-
mentarse con el conocimiento ex-
terno para funcionar de manera
eficiente.

Como conclusidn, cabe insistir
en que el conocimiento tacito, de
tipo interno y colectivo, es el mas
dificil de imitar y el que supone
una ventaja competitiva mas im-
portante para las empresas.

IIl. COMPONENTES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

La Gestién del Conocimiento
posee tres componentes basicos,
que son los verdaderos pilares del
conocimiento en la organizacién:

a. Estrategia, cultura y valores
corporativos

Muchas veces se pasa por alto
que los elementos fundamenta-
les de la GC estan constituidos

por todos aquellos aspectos rela-
cionados con la estrategia corpo-
rativa, la cultura empresarial y los
valores corporativos. Represen-
tan a todos esos aspectos intangi-
bles que configuran el marco ne-
cesario para que se comparta el
conocimiento, para que haya un
clima propicio a la mejora y al
aprendizaje de los errores, para
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que exista participacidon y se per-
ciba comunicacion fluida entre las
personas. La presencia de valores
como la colaboracién, el trabajo
en equipo, la confianza y el com-
promiso serdn condicién necesa-
ria para el éxito de las politicas de
GC.

Si se trata de redefinir el con-
cepto de empresa, debemos pa-
rarnos a redefinir también las di-
versas estrategias de negocio. Las
estrategias de las diversas &reas
funcionales deben coordinarse
para conseguir los objetivos glo-
bales de la organizacién. Por ello,
debemos replantearnos las estra-
tegias de las diferentes areas,
ademas de la estrategia corporati-
va o la de negocio:

Estrategia corporativa: define
el sector en que se halla la empre-
sa. Se precisa revisar los términos
y el alcance en el que se sitda el
negocio. En el sector de la refrige-
racién, por ejemplo, no se venden
neveras, se vende conocimiento
sobre técnicas de frio y conserva-
cién de alimentos. También se
vende conocimiento del usuario y
del comprador de refrigeradores.

Estrategia de negocio: explica
cémo se compite dentro del sec-
tor. Se expresa en términos de

ventajas competitivas, ya que se
basa en desarrollarlas y explotar-
las utilizando de una forma deter-
minada los recursos disponibles.
Segln Porter, las estrategias de
negocio pueden ser tres: la venta-
ja en costes, en diferenciacién o
en especializacién. Tal y como he-
mos definido la estrategia corpo-
rativa, el recurso bésico para ob-
tener ventajas competitivas es el
conocimiento. Por ello, nuestra
estrategia de negocio debe cen-
trarse en el conocimiento relevan-
te para obtener dichas ventajas. A
este conocimiento se le denomina
core knowledge.

Estrategias funcionales: son
las que se refieren a la estrategia
que sigue cada area funcional. El
papel de coordinacién entre las
diversas areas y con la estrategia
de negocio es importante para al-
canzar los objetivos generales me-
diante el cumplimiento de los ob-
jetivos de area. Cada area funcio-
nal utiliza un conocimiento distin-
to. Por ejemplo, el drea financiera
requerira conocimientos sobre
gestién de tesorerfa o sobre poli-
tica de crédito. El area de marke-
ting probablemente esté més inte-
resada en tener informacién ac-
tualizada sobre el mercado y so-

e
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bre sus clientes y en cémo em-
plearla satisfactoriamente (conoci-
miento que tal vez puede reflejarse
en narrativas sobre mejores practi-
cas ante situaciones dadas). Por
otra parte, dependiendo de la es-
trategia de negocio, el conocimien-
to requerido para las estrategias
funcionales también es distinto. Si
competimos en coste, nuestros in-
genieros estardn centrados en me-
jorar la eficiencia del proceso de
produccién con tal de reducir cos-
tes, y nuestro departamento de
compras requerird conocimiento
sobre diversos proveedores que
nos permitan obtener las materias
primas a mejor precio. Sin embar-
go, si buscamos una ventaja por
diferenciacién, lo méas probable es
que la empresa esté muy centrada
en el consumidor y que nuestra in-
genierfa se oriente mas hacia la in-
novacién en productos y las mejo-
ras en calidad y valor afadido; el
coste no sera tan decisivo para el
departamento de compras, que ne-
cesitard descubrir proveedores de
materias primas de alta calidad o
con mayores servicios.

Ademas, el proceso de implan-
tacién de la estrategia es un factor
clave de éxito. Debe existir una cul-
tura de mejora continua entre los

trabajadores, asf como la necesi-
dad de compartir los valores basi-
cos sobre los que se edifica el sis-
tema de GC.

Para que la GC pueda desarro-
llarse en una organizacién se re-
quieren tres valores fundamenta-
les: el compromiso, la confianza 'y
la cooperacién'®. No debemos per-
der de vista que, en este sentido, la
tecnologia adopta un papel com-
plementario, ya que los factores
cruciales para conseguir el éxito en
un proyecto de GC son las perso-
nas: en ellas es donde debe hallar-
se la mayor fortaleza competitiva
de la organizacion.

b. Personas

Constituyen el eje central de la
GC, ya que los trabajadores del co-
nocimiento son los tGnicos capaces
de generar conocimiento, de
aprender, de mejorar, de ayudar, de
compartir. De la calidad del equipo
depende que se genere y se apro-
veche el conocimiento organiza-
cional. De los valores que sustente
el equipo depende que se esta-
blezca la cultura apropiada para
que la GC pueda tener éxito. Asf{
pues, las personas cuentan como
factor clave de éxito para que la GC
logre sus objetivos.
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¢. Tecnologia

Todo proyecto de GC tiene, en
menor o mayor medida, un com-
ponente tecnoldgico que permiti-
ré a las personas agilizar su traba-
jo, comunicarse, acceder a una in-
formacién nueva y organizada.
Gracias a la tecnologia se pueden

hacer cosas con las que antes ni
siquiera se sofiaba.

La tecnologia actual permite
gestionar el conocimiento explici-
to de la compafifa. El reto esté en
averiguar como la tecnologfa pue-
de ayudar a gestionar también el
conocimiento tacito.

ESTRATEGIA

CULTURA

PERSONAS

TECNOLO

[11.7. La evolucién de la Gestidn
del Conocimiento

David Snowden?’, del Institute of
Knowledge Management de IBM, sos-
tiene que la GC es una disciplina
dindmica. No en vano, su evolu-
cién depende de la mejora de las

herramientas informaticas y de la
creatividad que se aplique en su
utilizacién. Este experto distin-
gue tres generaciones de GC, cada
una de las cuales tiene unas pre-
ocupaciones distintas y ello hace
que se aplique de forma diferente.

FASES PERIODO FOCO

1. Gestion del contenido | Hasta 1995 | Centrada en la creacién, captacién y dise-
minacién de informacién.

2. Bisqueda del conoci- |Hasta 1999 |Centrada en explicitar el conocimiento

miento tacito tacito. Importancia de la narrativa.

3. Gestion del contexto Hasta la Centrada en el contexto social para inter-

actualidad | cambiar conocimiento. Importancia de la

figura del lider.

Fuente: Elaboracién propia.

M)
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Primera fase: la gestion del
contenido (hasta 1995). Se distin-
guid por estar centrada en activi-
dades de gestion de la informa-
cién y en la utilizacién de bases
de datos, que experimentaron
gran desarrollo. Se basd en la
creacion, captacién y disemina-
cién de conocimiento explicito e
informacién.

Segunda fase: la bisqueda
del conocimiento tacito (hasta el
final del siglo XX). En esta fase los
esfuerzos de la Gestion del Conoci-
miento se centraron en explicitar
el conocimiento tacito y en crear
sistemas que localizasen al exper-
to (tipo paginas amarillas). Se in-
trodujo la gestién de narrativas,
que consiste en la administracién
de bases de datos con historias de
profesionales relacionadas con su
trabajo. Dentro del método de na-
rrativas se acostumbra a distinguir
dos vehiculos de transmision?': la
narrativa (técnica tradicional que
emplea el medio escrito) y la re-
presentacidn (técnica dramaética,
con actores y entorno).

Tercera fase: la gestion del
contexto (actual). Se distingue
principalmente por la importancia
otorgada al contexto social, que
esta intimamente relacionado con

la creacién y transmisién de cono-
cimiento. Deben crearse redes so-
ciales que faciliten el contacto y la
conexién entre personas. Se ha
concentrado en la creacién de es-
pacios y momentos en los que las
redes de personas son un escena-
rio de intercambio. En esta fase
adquiere un papel fundamental la
figura del lider.

Como podemos ver, cada fase
se centra mas en un componente
que en otros. La primera se basa
en la tecnologia, la segunda en las
personas y la tercera en los valores
y la cultura corporativa.

De hecho, hay autores que defi-
nen la GC como un cambio cultural
que pivota en la confianza. Robert
Buckman -antiguo director ejecuti-
vo de Buckman Laboratories-, por
ejemplo, apoya esta perspectiva®.
Desde su punto de vista, para
mantener el compromiso hay que
marcar un cédigo ético. El de Buck-
man Laboratories contemplaba los
siguientes principios basicos:

1. Respetar la individualidad e
idiosincrasia diversa.

2. Crear el deseo de compartir
mediante la comunicacién
continua y positiva.
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3. Imponer justicia, saber reco-
nocer y compensar las con-
tribuciones de los otros.

4. Planificar continuamente.

5. Dejarse guiar por principios
éticos para que los trabaja-
dores se sientan orgullosos
de la compafifa en todo mo-
mento.

Buckman aboga por el dinamis-
mo de la GC; para él es como un
viaje que evoluciona en el tiempo.
También remarca el caracter criti-
co de la estrategia y la convenien-
cia de no perder de vista que el
objetivo dltimo de la GC debe ser
ofrecer el mejor servicio a los
clientes.

[Il.2. Factores clave a tener en
cuenta

Los riesgos que amenazan a las
organizaciones que quieran po-
ner en practica un proyecto de
Gestidn del Conocimiento son di-
versos y hay que estar prevenidos
para garantizar el éxito. En primer
lugar, es necesario contar con el
apoyo total de la gerencia, que se
tiene que involucrar y liderar el
plan, ya que afecta a toda la orga-
nizacién.

El riesgo més comun es con-
fundir la GC con un proyecto me-

ramente tecnolégico. Como ya se
ha dicho, lo més importante de la
GC es la cultura y, en definitiva,
las personas. Si los empleados no
se implican, aunque se disponga
de la tecnologia més puntera el
resultado serd un fracaso total. Se
deben tener en cuenta todos los
componentes explicados, sin per-
der de vista que la tecnologia es
s6lo un facilitador, no la base de
la GC.

Un segundo riesgo consiste en
empezar con un programa dema-
siado ambicioso. Si el cambio
afecta a diversos componentes
(cultura, procesos...), se necesita
tiempo para ir asimilando la nue-
va situacién. En algunas ocasio-
nes, se recomienda empezar con
proyectos piloto, de menor alcan-
ce, para que se puedan medir los
resultados y alcanzar los benefi-
cios de la organizacién.

El tercer riesgo en el que se
puede caer es que sélo unas po-
cas personas de la organizacion
lleven a cabo las directrices del
proyecto. En este caso, el plan
quedaria “insulado”, no lograria
involucrar al resto y se perderfan
muchas fuentes de nuevos cono-
cimientos. No obstante, el mayor
problema reside en la mala orien-
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tacion de los valores que haya en
la organizacion. El individualismo
es sin duda el mayor obstéculo
que puede haber en los proyectos
de Gestion del Conocimiento. Per-
sonas desmotivadas, sin ganas de
aprender y mejorar, poco dispues-
tas a trabajar en equipo y a colabo-
rar, sin imaginacién e ideas creati-
vas, levantan las mayores barreras
a una buena creacién, gestién y
potenciacién del conocimiento.

Aunque no se alcance la solu-
cién perfecta, lo importante es em-
pezar a trabajar sobre ello. Leif Ed-
vinsson, uno de los mas reconoci-
dos expertos en GC, sostiene que es
preferible acertar aproximadamente
a equivocarse con precision®. Se ha
dicho muchas veces que el mayor
coste de un proyecto de Gestion del
Conocimiento estriba en no llevarlo
a cabo.

[11.3. Retos de la Gestién del
Conocimiento

Podriamos decir que nos en-
frentamos a tres grandes retos:

a. Superacion del topico “Informacion es
poder”. ¢ Es natural compartir el
conocimiento?

El elemento principal y deter-
minante en la economia es el co-

nocimiento, entendido como al-
go que se encuentra dentro de las
personas pero que se puede crear,
fomentar y distribuir en forma de
espiral dentro de la organizacion.
Es maés, sdélo a través de esta inte-
raccion entre las personas el co-
nocimiento va creciendo y, de esta
forma, se puede aplicar para inno-
var en la organizacién. No obstan-
te, la premisa basica es que el co-
nocimiento se comparte y, para
ello, hay que afrontar una serie de
barreras: las luchas de poder, el
“egoismo de saber”, el individua-
lismo, etc. Las empresas deben
fomentar una cultura corporativa
que esté compuesta por valores
como la confianza, la colabora-
cioén y el compromiso. Sin este
ambiente en las empresas y, por
tanto, en la economia en general,
dificilmente se podran implantar
con éxito proyectos de Gestién
del Conocimiento.

b. Se trata de gestionar “intangibles”.
¢Como se miden los conocimientos?

Segln un célebre aserto, “no se
puede gestionar aquello que no
se puede medir”. El conocimiento
se refiere a algo totalmente intan-
gible, que no se puede ver, tocar,
ni ofr. Tratar de gestionar y poten-
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ciar algo de naturaleza intangible
es, sin duda, un gran reto.

El principal problema de la
Economfa del Conocimiento radi-
ca precisamente en la naturaleza
del recurso: su volatilidad e im-
precision. ¢Qué se entiende por
conocimiento? ¢COémo se puede
medir, fomentar y, en definitiva,
gestionar? Al tratarse de algo in-
tangible y que reside en el interior
de las personas, su gestidn se
convierte en una dura tarea.

¢. ¢De quién es la propiedad del
conocimiento? ¢ Donde reside el
conocimiento?

Hay autores que consideran
que el conocimiento es algo per-
sonal y que, por tanto, una organi-
zacién no puede poseerlo. Se tra-
ta de una perspectiva epistemolé-
gica autopoiética que defiende que

IV. CAPITAL INTELECTUAL

El capital intelectual esté lla-
mado a ser el principal activo de
las empresas del tercer milenio.
En la actualidad, el valor de mer-
cado de las empresas difiere -en

el conocimiento sélo puede resi-
dir en las personas.

Las empresas, sin embargo,
pretenden captar todo el conoci-
miento tacito posible para conver-
tirlo en explicito y asf poderlo
aprovechar y “gestionar” en toda
la organizacién. En este punto
existe un pequefio conflicto de in-
tereses entre los “trabajadores del
conocimiento” y la empresa. Las
organizaciones tratan de aprove-
char al maximo el conocimiento y
las capacidades de las personas
que integran la empresa, pero re-
sulta una tarea delicada si quieren
respetar la libertad de las perso-
nas. ¢Las empresas tienen dere-
cho a reclamar el conocimiento
que adquiere un profesional en un
curso de formacién? Y, por otro la-
do, ¢el trabajador debe aprove-
char todos sus conocimientos pa-
ra la realizacién del trabajo?
¢Dénde estan los [imites?

algunos casos, en gran medida-
de su valor contable. Esto se debe
principalmente a los menciona-
dos activos intangibles que, a pe-
sar de que aportan valor a la orga-
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nizacion, no se reflejan en la conta-
bilidad financiera de la empresa.

El concepto de capital
intelectual* puede concretarse en
dos definiciones, una en térmi-
nos positivos (de adicién) y otra
en términos negativos (plantean-
do una sustraccién). La primera
sugiere que el capital intelectual
de una empresa consiste en la su-
ma del conocimiento de sus
miembros y en la interpretacion
préctica de este conocimiento, es
decir, en sus marcas, patentes,
procedimientos, etc. La segunda
sugiere que el capital intelectual
es cualquier cosa de naturaleza
intangible que pueda generar va-
lor. Es decir, responde a la dife-
rencia entre el valor total de la
compafifa y su valor financiero.

IV.1. Clasificaciones del capital
intelectual

La investigacién y los anélisis
propuestos para medir o valorar
los activos intangibles han dado
lugar a gran cantidad de métodos
y clasificaciones. Gracias a las su-
gerencias de autores como Luthy
y Williams?’ se han empezado a
buscar criterios de unificacién. En
este sentido, todos los métodos

propuestos se pueden clasificar
en cuatro grandes grupos:

a. Métodos de Capitalizacion
del Mercado (MCM): calcu-
lan la diferencia entre el va-
lor de una empresa en el
mercado de valores (la Bol-
sa) y su valor segtin el balan-
ce contable (Patrimonio de
los Accionistas: Total de Ac-
tivos menos Total de Deu-
da). Esta diferencia se atri-
buye al capital intelectual de
la empresa.

b. Métodos Directos de eva-
luaciéon del capital intelec-
tual (DIC): realizan una esti-
macién del valor de los acti-
vos intangibles y miden sus
diversos componentes me-
diante un proceso de valora-
cién directa, con una meto-
dologia determinada. Esta
evaluacién se puede efec-
tuar individualmente (una
sola empresa) o de forma
agrupada (un sector, por
ejemplo).

c. Métodos sobre el Retorno
sobre Activos (ROA): par-
ten, en general, de un pro-
medio de los beneficios an-
tes de impuestos de una so-
ciedad durante un periodo.

DIRECCION DE EMPRESAS EN LA ECONOMIA
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d. Métodos Scorecard-Cuadro
de Mando (SC): se identifi-

Esta cifra se divide por el
promedio de sus activos

tangibles durante el mismo
periodo. El resultado es el
indice conocido como ROA
(Return On Assets), que se
compara con el promedio de
su sector. La diferencia ex-
presa la desviacién de la
empresa respecto a otras
empresas y, en general, res-
pecto a su sector. A través de
otra serie de férmulas se lle-
ga a un valor aproximado
del capital intelectual de la
empresa.

can los diferentes compo-
nentes del capital intelec-
tual y se generan indicado-
res e indices que se explici-
tan como tablas (scorecards) o
como graficos. Los Métodos
SC son similares a los DIC,
excepto por el hecho de que
no se valoran monetaria-
mente.

Sveiby presenta de forma agru-
pada los veintiin métodos princi-
pales de medicién del capital
intelectual®. La siguiente tabla
los resume:

METODO | AUTOR CATE- BREVE DESCRIPCION y VALORACION
GORIA
Technology Brooking | DIC El valor del capital intelectual de una empresa
Broker (1996) se calcula mediante un diagndstico de las res-
puestas de la empresa a 20 preguntas que
cubren los 4 mayores componentes del CI.
Citation- Bontis Se calcula un factor tecnolégico basado en las
Weighted (1996) patentes desarrolladas en la empresa. El rendi-
Patents miento del CI se mide de acuerdo con el
impacto de sus proyectos de investigacion y
desarrollo, mediante una serie de indices, tales
como el ndmero de patentes y su coste res-
pecto a las ventas.
Inclusive McPher- Utiliza series de indicadores jerarquizados que
Valuation son se combinan y se enfocan en valores relativos,
Methodo- (1998) més que en absolutos. Valor Afiadido Combi-
logy (IVM) nado = Valor Monetario Afiadido combinado
con Valor Intangible Afiadido.

DIRECCION DE EMPRESAS EN LA ECONOMIA
DEL CONOCIMIENTO

M

M. Mas, A. Corrales e |. Vélaz 27




. CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO

METODO | AUTOR CATE- BREVE DESCRIPCION y VALORACION
GORIA
The Value Andrie- DIC Es una metodologia contable propuesta por
Explorer™ ssen & KPMG para calcular y repartir valor a 5 tipos de
Tiessen intangibles: (1) Activos y dotaciones, (2) Capa-
(2000) cidades y conocimientos tacitos, (3) Valores
colectivos y normas, (4) Tecnologia y conoci-
mientos explicitos, (5) Procesos: Procedimien-
tos primarios y de direccién.
Intellectual Sullivan Metodologia para evaluar el valor de la Propie-
Asset Valua- | (2000) dad Intelectual.
tion
Total Value | Ander- Proyecto iniciado por el Canadian Institute of
Creation, son & Chartered Accountants. Utiliza previsiones de
TVC™ McLean cash-flow a valor actual para reexaminar cémo
(2000) los nuevos acontecimientos pueden afectar a
las actividades planificadas.
Accounting Nash Es un sistema de proyecciones de cash-flow. La
for the (1998) diferencia entre valores AFTF al final y al princi-
Future pio del periodo es el valor afiadido en ese
(AFTF) tiempo.
Tobin's q Stewart MCM La “q” es la relacién entre el valor de la empresa
(1997) en el mercado de valores, dividido por el coste
Bontis de {eemp_lazo de sus activos. Cambios en l_a “q”
(1999) indican si se puede medir o no el rendimiento
efectivo del CI de la empresa.
[nvestor Stand- Toma como valor real de la compafiia su valor
Assigned field en bolsa y lo divide en: Capital Intangible + (CI
Market (1998) Realizado + CI Erosionado + SCA -“Sustaniable
Value Competitive Advantage’-).
(AMVT™)

Market -to- | Stewart El valor del CI se considera como la diferencia
Book Value | (1997) entre el valor en Bolsa de la organizacién y su
L valor seglin su balance contable.
uthy
(1998)
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METODO | AUTOR CATE- BREVE DESCRIPCION y VALORACION
GORIA
Economic Stewart ROA Calculado mediante el ajuste del beneficio de la
Value Added | (1997) empresa con cargos relacionados con los intan-
(EVA™) gibles. Los cambios en el EVA dan una indica-
cién de si el Cl de la empresa es productivo o no.
Human Johan- Calcula el impacto oculto de costes relaciona-
Resource sson dos con RR.HH. que reducen los beneficios de
Costing & (1996) las empresas. Se realizan ajustes a la cuenta de
Accounting pérdidas y ganancias. El CI se mide calculando
(HRCA) la contribucién de los activos humanos divi-
dida por los gastos indicados de RR.HH. capita-
lizados.
Calculated Stewart Calcula el exceso de retorno de los activos tan-
Intangible (1997) gibles respecto a la media del sector y utiliza
Value Luth esta cifra como base para determinar la propor-
J cién de retorno atribuible a los activos intangi-
(1998) bl
es.
Knowledge Lev Los beneficios del CI se calculan como la pro-
Capital Ear- | (1999) porcién de beneficios normalizados por encima
nings y por debajo de los esperados y atribuibles a
los activos en libros.
Value Added | Pulic Mide cuanto y con qué eficacia el Cly el capital
Intellectual (1997) empleado crean valor, basdndose en las rela-
Coefficient ciones entre los 3 mayores componentes: (1)
Capital Empleado, (2) Capital Humano y (3)
Capital Estructural.
Human Jac SC Se recogen series de indicadores del Capital
Capital Inte- | Fitz-Enz Humano y se comparan con una base de datos.
llectual (1994) Similar al HRCA.
Skandia Edvin- Mide el capital intelectual a través del analisis
Navigator™ | ssony de hasta 164 medidas (91 basadas en conoci-
Malone mientos y Cl y 73 tradicionales) que cubren
(1997) cinco componentes: 1) financiero, 2) cliente,

3) procesos, 4) renovacién y desarrollo y 5)
humano.

M
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METODO AUTOR CATE- BREVE DESCRIPCION y VALORACION
GORIA
Value Chain | Lev SC Matriz de indicadores no financieros en tres
Score- (2002) categorfas, de acuerdo con el ciclo de desarro-
board™ llo: Descubrimiento/ Aprendizaje/ Implementa-
cién/ Comercializacion.
IC-Index™ Roos, Dra- Consolida todos los indicadores individuales
gonettiy que representan propiedades intelectuales y
Edvin- componentes en un solo indice. Las modifica-
sson ciones en el indice se relacionan con cambios
(1997) de valoracién de la empresa en el mercado.
Intangible Sveiby La Direccién selecciona unos indicadores, de
Asset (1997) acuerdo con los objetivos estratégicos de la
Monitor empresa, para medir cuatro componentes de
activos intangibles: 1) crecimiento, 2)renova-
cidn, 3) eficiencia y 4) estabilidad.
Balanced Kaplan y Se miden los resultados de la compafiia
Score Card Norton mediante indicadores que cubren cuatro pers-
(1992) pectivas: 1) financiera, 2) cliente, 3) procesos
internos y 4) aprendizaje. Los indicadores se
basan en los objetivos estratégicos de la
empresa.

Fuente: Sveiby, K.E. (2001).

No existe ningiin método que
cubra todas las necesidades, sino
que debe seleccionarse uno u otro

dependiendo del propdsito, situa-
cién y destino de cada organiza-
cioén.

V. CREACION DE CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Nonaka y Takeuchi, en su conoci-
do y pionero libro La organizacion
creadora de conocimiento®, tratan de ex-
plicar por qué las empresas japone-
sas lograron alcanzar un notable
éxito en los afios setenta y ochenta.
Sostienen que lo consiguieron prin-

cipalmente gracias a sus habilida-
des para gestionar conocimiento.
Més concretamente, gracias a la ca-
pacidad que desarrollaron para
crear nuevos conocimientos, difun-
dirlos entre sus miembros y mate-
rializarlos en productos y servicios.
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En primer lugar, estos autores
trabajan el conocimiento bajo dos
dimensiones bésicas: la episte-
moldgica y la ontoldgica. La di-
mension epistemoldgica se refiere
a la distincién entre conocimiento
tacito y explicito. Esta clasifica-
cion resulta basica, ya que la clave
de la creacién de conocimiento es
la interaccién entre ambas cate-
gorfas. Por otro lado, la dimen-
sién ontoldgica se centra en los
niveles de agrupacién del conoci-
miento (individual, grupal, organi-
zacional e interorganizacional). A
través de estas dos dimensiones,
se genera una espiral de creacion
de conocimiento cuando la inte-
raccién de conocimiento tacito y
explicito se eleva dindmicamen-

te, de un nivel ontolégico bajo a
otros mas altos.

A esta interaccién del conoci-
miento tacito con el explicito se le
Ilama “conversién del conoci-
miento” y se manifiesta en cuatro
formas diferentes: socializacién,
exteriorizacién, combinacién e in-
teriorizacion.

El siguiente grafico refleja esta
interpretacién de Nonaka vy
Takeuchi. En el eje horizontal se
representa la dimensién ontoldgi-
ca, la referida al nivel de agrega-
cién del conocimiento: individual,
grupal, organizacional e interorga-
nizacional. En el eje vertical apa-
rece la dimensién epistemoldgica,
relacionada con el tipo de conoci-
miento: tacito o explicito.

Dirrsansidn
apistemcldgica
+ Exteriorizacidn
Conocimianto Cambinacidn ‘,”
axplicity )ﬁ s
.rf
- A3
I “"
Conacimigents : e
tacito ¥ x e 4
Socializacian Interiorzacion '
. Dimansidn
T ontolégica
Iadividual Grupal  Organizecional  Interorganizacional

Fuente: Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995).
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La espiral de conocimiento trata
simbolizar el paso del conocimien-
to tacito individual al conocimiento
explicito interorganizacional, a tra-
vés de los factores de la “conversion
del conocimiento”, esto es, sociali-
zacién, exteriorizacién, combina-
cién e interiorizacion. Antes de pro-
seguir, vale la pena detenernos a
analizar cada uno de estos factores
de conversion.

V.1. Factores de conversién del
conocimiento

a.De tdcito a tdcito: SOCIALIZACION

Se trata del proceso de compar-
tir experiencias y conocimientos
tacitos. Un individuo puede adqui-
rir nuevos conocimientos tacitos
directamente de otras personas sin
usar el lenguaje verbal. Por ejem-
plo, los aprendices que trabajan
con sus maestros y aprenden un
oficio a través de la observacion, la
imitacion y la practica. La clave pa-
ra obtener conocimiento técito es
la experiencia.

b. De tdcito a explicito:
EXTERIORIZACION

Se trata del proceso a través
del cual se enuncia el conoci-
miento tacito en forma de concep-

tos explicitos; por ejemplo, a tra-
vés de metaforas, analogias, con-
ceptos, hipdtesis o modelos.
Cuando queremos expresar una
imagen utilizamos, normalmente,
un lenguaje. El uso de ese lengua-
je es una forma de exteriorizar un
conocimiento tacito.

¢. De explicito a explicito: COMBINACION

Se trata del proceso de sistema-
tizaciéon de conceptos a través del
que se genera nuevo conocimien-
to. Es decir, los individuos inter-
cambiamos y combinamos conoci-
mientos explicitos empleando me-
dios: documentos, conversaciones,
imégenes, etc. Dentro de esta clasi-
ficacién esté incluida la educacién
formal, ya sea en escuelas de nego-
cios o dentro de las organizaciones.

d. De explicito a tdcito:
INTERIORIZACION

Se trata del proceso de conver-
sién del conocimiento explicito en
conocimiento tacito. Esta muy rela-
cionado con el “aprender hacien-
do”. Una vez que las personas asi-
milan el conocimiento generado a
través de los otros procesos, lo in-
corporan a su know how personal;
con lo que se incrementa en gran

DEL CONOCIMIENTO
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Socializacion

Fuente: Elaboracién propia.

V.2. Contexto necesario para la
organizacion

El papel de la organizacién en el
proceso de creacién de conoci-
miento es béasico. La empresa ha
de proveer el contexto apropiado
para facilitar las actividades de
grupo y fomentar el aprendizaje de
nuevo conocimiento por las perso-
nas. Nonaka y Takeuchi destacan
cinco condiciones necesarias para
facilitar esta creacién de conoci-
miento dentro de la organizacién:

a. Intencion

La intencién se define como la
aspiracidn que una empresa tiene
para alcanzar una meta concreta.
En este sentido, la empresa debe

de tener una estrategia que ayude
a desarrollar la capacidad de la
empresa para crear, adquirir y acu-
mular conocimiento.

b. Autonomia

Se trata de permitir que las per-
sonas que integran la organizacién
trabajen de la manera més auténo-
ma posible. De este modo, se con-
sigue que estén més motivadas,
que incrementen las posibilidades
de encontrar oportunidades ines-
peradas y que se sientan més inte-
gradas dentro de la organizacion.

¢. Fluctuacion y caos creativo

Ambos aspectos estimulan la
interaccién entre la organizacién y
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el ambiente externo. La fluctua-
cidn se refiere a una ruptura con
rutinas o hébitos adquiridos en la
empresa, que provoca que se to-
me una actitud de bisqueda de
nuevas soluciones.

d. Redundancia

Se refiere a la existencia de in-
formacién que va maés alld de los
requerimientos operacionales in-
mediatos de los miembros de la
organizacién. Compartir el cono-
cimiento redundante permite
compartir el conocimiento téacito,
ya que tener la misma informa-
cién adicional ayuda a entender el
papel que cada uno representa en
la empresa y a conocer mas sobre
la forma de comunicar de los de-
mas dentro del contexto de la or-
ganizacidn.

e. Variedad de requisitos

La diversidad interna de una
organizacién es la quinta condi-
cién necesaria para ayudar a fo-
mentar la espiral del conocimien-
to. Esta se puede generar a través
de la combinacién de informacién
de una forma distinta, flexible, ra-
pida e igual para todos los miem-
bros de la organizacion.

V.3. Estructura “hipertexto” para
las organizaciones del
conocimiento

Los enfoques cléasicos de orga-
nizacion de empresas se basan en
un modelo jerarquico formal, tipi-
co de las entidades mecanicistas.
Una de las principales caracterfs-
ticas de este modelo es que la in-
formacién de la empresa se gene-
ra y fluye desde los altos directi-
vos hacia las personas de niveles
inferiores. En este modelo se asu-
me intrinsecamente que el cono-
cimiento que aporta mas valor es
el de la parte superior de la pira-
mide

En contraste con él, ha surgido
un nuevo modelo de organizacién
basado en la flexibilidad y en la
autonomia, en el que se elimina
todo tipo de jerarquia y se adopta
una estructura plana y horizontal.
Todos los individuos de la organi-
zacidn son susceptibles de crear
conocimiento, pero se incide mas
en la autonomia que en la interac-
cién de unos con otros.

El primer modelo es adecuado
para gestionar el conocimiento
explicito, pero se ignora el conoci-
miento tacito que se genera en los
niveles medios e inferiores de la
organizacién. Sin embargo, el se-
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gundo modelo facilita mucho la
Gestiéon del Conocimiento técito,
pero no fomenta que se comparta
y distribuya.

Nonaka y Takeuchi proponen
una nueva estructura organizacio-
nal, de tipo “hipertexto”, que per-
mita a una compafiia crear y dis-
tribuir conocimiento de forma efi-
caz y continua. Este modelo se
centra en los directivos de rango
medio, considerados como lide-
res de equipo que estan en con-
tacto con los altos directivos y con
los rangos inferiores. Los mandos
medios representan un papel cla-
ve en la creacién de conocimiento
organizacional, son el puente en-
tre las lineas estratégicas y la
puesta en practica del dfa a dia.
En ellos son esenciales las capaci-
dades de trabajo en equipo y de
liderazgo.

En este sentido, la organiza-
cién del conocimiento se enmarca
dentro del modelo antropolégico
o humanista®, que entiende la or-
ganizacién como una institucién
que encarna unos valores concre-
tos que han de ser compartidos
por todos sus miembros. Tal y co-
mo hemos visto, la persona es el
centro de la organizacién del co-
nocimiento, en tanto que ser ca-

paz de generar nuevos conoci-
mientos y de interiorizar los ya
existentes. La organizacion del
conocimiento se basa en que las
personas que la forman encarnen
los valores de confianza, compro-
miso, ilusién por mejorar y
flexibilidad®.

V.4. Las personas, base del
conocimiento

Es importante destacar que
son las personas, y no la organiza-
cién, quienes deben llevar a cabo
siempre la creacién de conoci-
miento. La organizacién, como
ente, no puede propiamente
aprender: son las personas que la
integran las que aprenden, distri-
buyen y aplican los nuevos cono-
cimientos. Este es un punto clave,
ya que reconoce que la persona
esté en el centro de la organiza-
cion: es el punto de apoyo para
que la organizacién pueda crecer,
mejorar y aportar soluciones con
eficacia y creatividad.

A pesar de que la Gestion del
Conocimiento se ha presentado
en ocasiones como una innova-
cién tecnoldgica, un proyecto de
inversidon o una mera gestion de la
informacién, se ha convertido en
una rotunda vuelta a la concep-
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cién humanista de la empresa, en
la que las personas, con sus acti-
tudes, aptitudes y habilidades,
conforman la base y el valor pri-
mordial de la organizacién. Como
afirma J. Pfeffer®, el éxito no pro-
cede de tener una buena estrate-
gia, sino de su correcta implanta-
cién, y esa capacidad de implan-
tacién depende de las personas
que forman parte de la organiza-
cién, de cémo son tratadas, de
sus capacidades y competencias,
asi como de sus esfuerzos por
contribuir al objetivo comun.

V.5. Ba, la plataforma de
creacién del conocimiento

Para crear y explotar el cono-
cimiento de forma efectiva den-
tro de la organizacién es necesa-
rio tener en cuenta el tiempo y el
espacio. Por eso resulta intere-
sante el concepto Ba introduci-
do por el filésofo japonés Kitaro
Nishida®' y aplicado a la GC por
Nonaka y Nishiguchi®’. Se pue-
de definir Ba como la plataforma
o medio en el que el conoci-
miento es creado, compartido y
explotado. No se refiere sélo a
algo fisico sino a todo aquello
que puede afectar a las actitu-
des, valores y retos de las perso-

nas. Uno de los mayores cam-
bios de los Gltimos afios se ha
dado en la percepciéon del espa-
cio y del tiempo: en sélo dos ge-
neraciones se ha producido un
acortamiento incesante del ci-
clo de vida de los productos. Es-
te sorprendente cambio ha acen-
tuado el cardcter multidiscipli-
nar del conocimiento y ha pro-
vocado el nacimiento de socie-
dades profundamente interacti-
vas, en las que se combinan el
trabajo, la educacién y el ocio.

Por tanto, un aspecto central
de Ba es la interaccién. El cono-
cimiento no se crea de forma in-
dividual sino que, en gran medi-
da, se genera de forma incre-
mental con la interaccién de las
personas. Ba ayudaréd a que se
fomente y fluya con més facili-
dad esa creacién, difusién y apli-
cacion en las organizaciones. Pa-
ra lograr que el conocimiento se
gestione de forma correcta no es
suficiente con ocuparse de los
aspectos fisicos (comunicacién
de informes, formacién especifi-
ca, biblioteca corporativa. etc.) y
de los aspectos virtuales (e-mail,
carpetas compartidas, porta-
les...); también es necesario ha-
cerse cargo de los aspectos rela-
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cionados con las personas (cul-
tura de empresa, incentivos, ex-
periencias, valores corporativos,
etc). Estos tres d&mbitos tienen
una influencia tremenda en la
generacién y aplicacién de nue-
vOS conocimientos.

La empresa debe proporcio-
nar un contexto adecuado para
que los individuos generen co-
nocimiento e interactden para
que éste se integre y se transfie-
ra hasta convertirse en conoci-
miento organizativo.

VI. FACILITADORES TECNOLOGICOS

De manera general, cabe afir-
mar que las empresas que no ini-
cian proyectos de Gestién del Co-
nocimiento se resisten a hacerlo
bédsicamente por dos motivos:
bien porque no dan prioridad al
influjo del conocimiento o bien
porque desconocen sus posibili-
dades.

Sin duda, la GC esté basada en
la tecnologfa, pero es mas que
tecnologia. Es cierto que el desa-
rrollo espectacular del sector de
las TIC ayuda en gran medida a
que la comunicacién sea més flui-
da y la informacién més accesible
a un coste reducido. Por tanto, la
tecnologia provoca un fuerte in-
cremento de la productividad al
aumentar la eficacia y reducir el
coste de la inversién. Pero los
proyectos de GC no son en esen-
cia tecnoldgicos, aunque se apo-

yan en la tecnologia para facilitar
el acceso y la comunicacién del
conocimiento.

Un 62% de las empresas de la

muestra tomada por Cap Gemini*?
afirma haber empezado o comple-
tado algtn proyecto de GC. ¢Qué
dificultades se han encontrado?
Fundamentalmente alguna de es-
tas cinco:

e Resistencia al cambio.

e Falta de adaptacién empre-

sarial.

e Falta de apoyo a la direc-

cioén.

e Falta de personal cualificado.

e Falta de medios tecnoldgi-

COs.

Todos los puntos parecen de
sentido comin. Dado que ya he-
mos analizado los aspectos direc-
tivos y los humanos, podemos
centrarnos ahora en el dltimo
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punto: (qué papel representa la
tecnologia en la Gestién del Co-
nocimiento?

Los principales facilitadores
tecnoldgicos que se utilizan hoy
en dfa son los siguientes:

a. Gestion Documental

El paso previo a la GC es una
buena gestién de la informacién
que estd diseminada por la orga-
nizacion y que se genera de forma
continua. Las soluciones de Ges-
tion Documental apuntan a captu-
rar, archivar, indexar, gestionar,
combinar y distribuir la informa-
cién, tanto interna como externa,
para crear un repositorio unico.

La Gestidén Documental no tie-
ne por qué limitarse Gnicamente
al escaneo de albaranes y facturas,
aunque su manejo ha avanzando
enormemente gracias a la evolu-
cion de la firma electrénica y otros
mecanismos de seguridad. Los
documentos que puedan tener
una utilidad en el futuro también
pueden archivarse y gestionarse,
de tal forma que se optimice el
beneficio que reportaran. Sin em-
bargo, debemos pensar en todas
las oportunidades que el avance
de las tecnologias de la informa-
cién permite.

Hoy en dfa es posible ya archi-
var digitalmente todos los estimu-
los sensoriales, excepto los perci-
bidos por el tacto. En el sector de
la pigmentacién, por ejemplo, se
utilizan espectrofotocolorimetros.
Aunque con el software adecuado
pueden indicarnos la composi-
cidén quimica que debe tener el
colorante para obtener el mismo
color en un material determinado
(plastico, poliuretano, poliéster,
etc.), no sélo hacen fichas digita-
les sobre las caracteristicas técni-
cas del color. Con un sistema ade-
cuado de gestién documental, el
espectrofotocolorimetro repre-
senta una fuente de conocimiento
de base que permite dar servicios
de valor afiadido a los clientes,
mejorando la eficiencia del proce-
so. Directamente, ofrece mayor
capacidad en la personalizacién
del servicio, ya que posibilita que
un usuario con una muestra de-
terminada pueda generar un pig-
mento de color idéntico. Ademas,
se genera conocimiento sobre co-
lores que no aparecen en cartas
estandar (RAL, Pantone, etc.) y
que, después, permiten ofrecer
mayor variedad sobre un catéalogo
-de conocimiento de produccién-
propio.
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En la misma linea, son inimagi-
nables las posibilidades de un
aparato como Pinoke en el ambito
sectorial de la perfumerfa. Pinoke,
desarrollado por Aroma Jet, permi-
te reproducir olores que previa-
mente se han almacenado en so-
porte digital seglin unas variables
dadas. Las aplicaciones para ob-
tener conocimiento de las prefe-
rencias del mercado de fragancias
pueden representar una revolu-
cién. Existen productos similares
que crean gustos en tiras de papel
comestibles; sus aplicaciones en
relacién con la alimentacién y la
hosteleria podrian ser también re-
volucionarias: la formacién vir-
tual de énologos, por ejemplo.

b. Groupware e Intranet Corporativa

Se trata de sistemas de trabajo
en grupo que forman un entorno
de mensajerfa sélido y ampliable
en el que se combinan funciones
para compartir informacién de ma-
nera activa. Permiten gestionar do-
cumentos y recursos, y retinen to-
do un conjunto modular de aplica-
ciones de colaboracién: correo
electrénico, comunicaciones y dis-
cusiones en grupo, trabajo com-
partido de documentos, calenda-
rios de recursos y grupos, etc.

La Intranet (o Extranet, si es
accesible desde Internet) es un
medio aglutinador del resto de las
herramientas. Organiza accesos a
diferentes tipos de recursos, co-
mo por ejemplo las herramientas
de GC. Su base es una interfaz de
usuario agil y escalable que facili-
ta el acceso a los elementos men-
cionados. De esta forma el nave-
gante puede acceder rapidamen-
te al recurso necesitado (un docu-
mento en concreto, un foro de ex-
pertos, un programa de mensaje-
ria electrénica o la base de datos
de clientes) y mejora el flujo de
informacion y el coste de transac-
cién asociado. En algunas ocasio-
nes, la Intranet corporativa se de-
nomina también portal, y es la zo-
na de trabajo o workplace desde
donde las personas que integran
la organizacién van a desempefiar
su labor.

El Groupware se refiere al con-
junto de aplicaciones y protocolos
tecnoldgicos que permiten a los
usuarios comunicarse y transmi-
tir informacién entre ellos. Tam-
bién puede incluir herramientas
de organizacidn para grupos de
trabajo; como, por ejemplo, ges-
tores de proyectos. Sin embargo,
no es Unicamente un conjunto de
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herramientas informéticas. Lo
esencial del Groupware es su filoso-
ffa: ayudar a los usuarios a traba-
jar en colaboracién. Esto no signi-
fica que el Groupware vaya a susti-
tuir a la comunicacion tradicional,
sino que la complementa median-
te las ventajas que aporta, espe-
cialmente en la demolicién de ba-
rreras de espacio y tiempo.

Las herramientas de Groupware
organizativo suelen agruparse,
por norma general, en una Intra-
net. Las mas conocidas tal vez
sean el correo electrénico, los
chats, los foros y la videoconferen-
cia. No obstante, existe una gran
cantidad de posibilidades. Progra-
mas gratuitos como el Netmeeting
de Microsoft, tienen la opcidn de
compartir aplicaciones o una piza-
rra virtual entre usuarios. Otros
como iVisit permiten mantener
una videoconferencia con decenas
de usuarios de forma simultédneay
compartir archivos. Es maés, los
administradores remotos, como
Terminal Server o VNC, permiten ac-
ceder al terminal de un usuario y
solucionar sus problemas técni-
cos e informéticos mostrédndole
todos los pasos, en tiempo real y
en su propia pantalla.

En general podemos resefiar dos

tipologfas béasicas de Groupware:

e Asincrono: Trabajan en tiem-
po distinto. No hace falta
que el emisor y receptor co-
incidan en el mismo mo-
mento de tiempo. Los ejem-
plos claros son el correo
electrénico y los foros.

e Sincrono: Trabajan al mismo
tiempo. Emisor y receptor
deben coincidir en el tiempo
para que la comunicacidon
sea factible. El chat o la vi-
deoconferencia son herra-
mientas sincronas.

El Groupware tiene tres propdsi-

tos bésicos:

e Comunicacién: compartir in-
formacioén.

e Coordinacién: ayudar a or-
ganizar mejor las tareas del
individuo en relacién con el
grupo.

e (Colaboracién: incentivar a
las personas a trabajar en
equipo.

¢. CRM (Customer Relationship
Management)

El CRM es una tecnologia que
ayuda a monitorizar las interac-
ciones de la empresa con sus
clientes y a incrementar su satis-
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faccién. Suele consistir en siste-
mas de extensas bases de datos
con informacién sobre los clien-
tes. Este compendio de informa-
cién permite un trato més indivi-
dualizado, mediante la implemen-
tacion de técnicas de marketing
one-to-one. Una estrategia de CRM
bien aplicada permite disminuir
los costes de venta y aumentar la
retencidn de clientes; por ello, no
es de extrafar que el CRM sea una
prioridad para 4 de cada 5 empre-

sas de las Fortune 1000**.

Un estudio sobre CRM en el
sector de las comunicaciones, rea-
lizado por Deloitte Research®®, distin-
gue tres generaciones en la filoso-
ffa de las relaciones con el cliente.
Tal y como sucede con la mayoria
de los cambios, las transformacio-
nes en este terreno han sucedido
de forma gradual. En el CRM, al
igual que en la GC, los proyectos
deben ir redefiniéndose a medida
que pasa el tiempo, en un proceso
de mejora continua que se refleja
en toda la organizacién y en su cul-
tura. Por ello, la segunda fase es
un estadio intermedio entre un
anonimato completo del cliente
(pero con conocimiento de sus
problemas) y un conocimiento
completo del cliente como perso-

na individual, con unas preferen-
cias y un historial de relaciones
con la empresa tnicos. Segtn el ci-
tado estudio, pueden establecerse
tres etapas en la historia del CRM,
seglin sus aplicaciones y objetivos
organizacionales:

e Primera generacion: su tec-
nologia se basaba béasica-
mente en call centers automa-
tizados. Los productos se
vendian en masa a clientes.
Se enfocaba a reducir cos-
tes en la asistencia técnica a
problemas y a la recepcién
de quejas de clientes enfa-
dados.

e Segunda generacion: en esta
fase se utilizan los SIC (Sis-
temas de Informacién de
Clientes) conjuntamente con
los call centers automatizados.

e Tercera generacion: se per-
mite la personalizacidén
completa. El propio cliente
es quien se sirve, mediante
la integracién del SIC con la
red de informacién. Las em-
presas ofrecen productos
personalizados en respues-
ta a las necesidades plan-
teadas por los consumido-
res. Sus objetivos se centran
en mejorar la experiencia de
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los clientes y el valor afiadido
del producto. Las herramien-
tas tecnoldgicas acttian co-
mo facilitadores para el
self-service de los clientes. Re-
presenta un replanteamien-
to completo de la organiza-
cion hacfa una filosoffa cen-
trada en producir beneficios
superiores a los clientes.

d. Data Warehouse

Se puede definir como un gran
almacén de datos objetivos de la
empresa, del que se extrae infor-
macidn para realizar anélisis e in-
formes que permitan mejorar la
toma de decisiones. Gestiona da-
tos operativos (los que sirven para
el funcionamiento de la empresa)
e informativos (se utilizan para
gestionar la empresa). Permiten
que la informacién de gestién sea
homogénea, accesible y actualiza-
da y ayuda al proceso de toma de
decisiones.

Algunos ERPs (Enterprise Resour-
ce Planning, Planificacién de Recur-
sos de la Empresa), como SAP,
utilizan grandes bases de datos de
Warehouse que automatizan algu-
nas decisiones y acciones operati-
vas sistemdticas. Los mas habi-
tuales son la gestion de aprovisio-

namientos, la gestién de tesoreria
y el pago de nédminas.

e. Data Mining

Herramientas de “minerfa de
datos” basadas en técnicas esta-
disticas y de inteligencia artificial
que pretenden encontrar relacio-
nes o patrones comunes de con-
ducta y, de esta forma, sacar con-
clusiones Gtiles.

Data Mining, por ejemplo, pue-
de aplicarse a bases de datos so-
bre ventas realizadas a los clien-
tes con el objeto de obtener pa-
trones de compra similares; es de-
cir, perfiles de consumo y de clien-
te que permitan la optimizacién
de las ventas cruzadas y la fideli-
zacién de los compradores.

f. eLearning

El aprendizaje electrénico (elec-
tronic learning) consiste en utilizar
soportes digitales como medio de
transmisién de la documentacién
dirigida a los estudiantes. Por
ello, suele tratarse de un método
de formacién no presencial y cen-
trado en el uso de herramientas
informaéticas. Aunque gracias a In-
ternet se ha popularizado mucho,
ya que las tecnologias web son
compatibles con todos los siste-
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mas y plataformas y permiten lle-
gar a todo el mundo, el eLearning
existia desde hace tiempo: pense-
mos en los cursos en CD, espe-
cialmente de idiomas. Incluso al-
gunas escuelas presenciales basa-
ban su método en un software simi-
lar (por ejemplo, Wall Street y Ope-
ning). Es decir, el eLearning no im-
plica que toda la formacién deba
hacerse a distancia. En Cisco com-
binan su v-Lab con clases presen-
ciales. También es necesario utili-
zar la creatividad y ser capaces de
ver todo lo que las TIC pueden
contribuir a mejorar el proceso de
aprendizaje: permiten que cada
alumno avance a su ritmo, favore-
cen una mayor dedicacién y lo-
gran mayores tasas de motivacién
en los alumnos. También debe
existir un sistema que posibilite la
resolucion eficaz de las dudas de
los alumnos mediante profesores

virtuales y las herramientas de
Groupware que marquen las pautas
idoneas para ello. No se trata tan
sélo de publicar electrénicamente
unos apuntes o de grabar unas se-
siones magistrales, sino que con-
siste en crear un sistema electré-
nico de aprendizaje, en todo el
sentido de la expresién. Un centro
de formacidén electrénica debe
equipararse y mejorar en lo posi-
ble respecto a un centro de forma-
cién fisico.

Como en todas las herramien-
tas de GC, los valores que lo im-
pulsan son sus elementos maés
importantes. El eLearning implica
compromiso y un deseo ferviente
por la mejora mediante el apren-
dizaje continuo. Si no se da esta
situacién, no se conseguiran los
objetivos marcados ni con la me-
jor plataforma del mercado.

VIl. UNA NUEVA FIGURA EN LA ORGANIZACION: EL CKO, LIDER

HUMANISTA

Diversas acepciones denomi-
nan a esta nueva figura de las or-
ganizaciones del conocimiento:
gestor del conocimiento, chief
knowledge Officer (CKQ), director de

capital intelectual, director de
aprendizaje organizacional, etc.
No es todavia una figura frecuente
en las empresas, pero su presen-
cia se va incrementando de forma
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paralela al desarrollo de la sensi-
bilidad por la sociedad del cono-
cimiento.

El gestor del conocimiento tie-
ne que ser, ante todo, una perso-
na que conozca bien la organiza-
cion en la que trabaja, que esté fa-
miliarizada con las costumbres y
formas de hacer de los emplea-
dos. Su formacién de origen es in-
diferente, aunque por regla gene-
ral se trata de profesionales que
han complementado sus estudios
de tecnologias de la informacién
con médulos de gestién empresa-
rial.

Los designados para este rol
suelen ser personas vitalistas, en-
tusiastas y con capacidad para
transmitir ese entusiasmo al resto
del equipo. Ademas, se requiere
que sean curiosas y reflexivas y
que estén dispuestas a aprender
de los demas. Deben considerar
que compartir conocimiento es
una practica que puede mejorar
radicalmente toda organizacién y
anteponen esto a cualquier otro
objetivo de negocio.

La presencia del CKO en las
empresas viene justificada por los
ahorros en costes y por el aumen-
to de la productividad derivados
de su actividad. EI CKO debe pro-

curar manifestar de forma mensu-
rable los resultados de la GC. Un
ejemplo paradigmatico es el de
Kent Greenes, el CKO que permi-
tié a BP ahorrar 260 millones de
ddlares en 1998.

El lider del conocimiento sabe
apreciar en la realidad empresa-
rial quiénes (areas funcionales,
equipos o personas) son deman-
dantes de conocimiento y quiénes
son proveedores del mismo. De
esa forma, implanta métodos y
sistemas que les permitan inte-
ractuar. Hay que tener en cuenta
que tanto los demandantes como
los proveedores de conocimiento
pueden ser externos o internos.
Por ejemplo, si se quiere implicar
mas a los suministradores en un
proyecto, habra que darles la in-
formacién y el conocimiento ne-
cesarios: se convertirdn en de-
mandantes externos de conoci-
miento.

Capshaw y Koulopoulos®® dis-
tinguen cuatro figuras distintas de
liderazgo del conocimiento:

e Analista del conocimiento
(knowledge analyst): es el res-
ponsable de recolectar, or-
ganizar y diseminar el cono-
cimiento de forma general,
segln se le demande.
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e Director del conocimiento
(knowledge manager): se encar-
ga de coordinar los esfuer-
zos de los ingenieros, tecné-
logos y analistas. Se requie-
re su figura para evitar la “in-
sulacion” en los proyectos
de GC.

e CKO (chief knowledge officer): su
funcién es la coordinacién
de todo el liderazgo de co-
nocimiento de la empresa.

e Asistente del conocimiento
(knowledge steward): ayuda a
otros a que aprendan a utili-
zar las herramientas que
ofrecen las nuevas tecnolo-
gfas y les muestra cémo
pueden mejorar su propia
Gestion del Conocimiento.
Debe tener un pensamiento
conceptual que le permita
ver la relacion entre el cono-
cimiento y la estrategia.

En esencia, el CKO debe desa-
rrollar y potenciar, principalmen-
te, dos tipos de habilidades: las
de liderazgo y las de gestion.

VII.1. Cualidades del liderazgo

Tal como comenta Alvarez de
Mon?’, la misién del liderazgo en
esta era estriba en dirigir el proce-
so de aprendizaje humano, fo-

mentar la inteligencia y la libertad
y suscitar talento y lideres invisi-
bles y tranquilos, que suplan a los
‘lideres’ carismaticos y personalis-
tas.

Asf pues, los gestores del cono-
cimiento necesitan ser personas
emprendedoras. Se ven a sf mis-
mas como constructoras, como
pioneras de una nueva actividad o
funcién. Reconocen el riesgo que
supone tener que dejar "bien alto"
un pabellén en el que no existen
precedentes y sabe que los demas
esperan mucho de él. Al fin y al
cabo, los sistemas que soportan
la GC mueven mucho dinero y hay
numerosas empresas que han in-
vertido a largo plazo para que ese
mercado sea rentable. Los gesto-
res del conocimiento llegan a ser
incluso visionarios, ya que deben
saber cuél es la idea de organiza-
cién que sus superiores tienen en
mente. Ademds, también tienen
que ser consultores, deben escu-
char las ideas de los demés e in-
corporarlas a su proyecto de tra-
bajo y, cdmo no, ser responsables
de que la informacién circule y de
que el sistema se vaya abriendo
gradualmente a toda la organiza-
cién. Para esto tienen que ser per-
sonas "sociables" y saber liderar
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los grupos que se crean en cual-
quier empresa.

VII.2. Cualidades de la gestion
de la innovacién

Para este puesto resultan fun-
damentales dos habilidades: opti-
mizar la inversién en TIC que ha
hecho la empresa y crear entornos
sociales que propicien la comuni-
cacién. El CKO necesita entender
cémo las tecnologias pueden ayu-
dar a capturar, a aprovisionar, a
explorar y, desde luego, a compar-
tir conocimiento. Algunas de es-
tas tecnologfas son nuevasy, en el
mercado, cada dfa aparecen maés
innovaciones. Por eso, la persona
que desempefie este cargo tiene
que estar lo suficientemente in-
formada como para evaluar las so-
luciones tecnoldgicas que mejor
se ajusten a su modelo de empre-

VIII. INNOVACION Y CREATIVIDAD

Ya en los afios setenta se reco-
nocié que la innovacién es un fac-
tor estratégico clave para la com-
petitividad sostenible de las em-
presas. El gran desarrollo de la
tecnologia, el aumento de los
cambios en el entorno y el acorta-

sa, cual es el mejor momento para
implantarlas y hasta qué punto
son necesarias. En algunas oca-
siones, el CKO tiene que hacer de
patrocinador del proyecto, tiene
que ser su mejor "vendedor" y tie-
ne que trabajar con el director de
sistemas de informacién. Por este
motivo, necesita cierto conoci-
miento técnico para mantener
didlogos inteligentes con el de-
partamento de sistemas, que, a
fin de cuentas, es su primer "cam-
po de batalla".

Con todo esto, resulta evidente
que el puesto de CKO no debe ser
simplemente una evolucién del
de director de Recursos Huma-
nos. La Gestién del Conocimiento
puede ser una opcidn interesante
para los profesionales de las Tl
que quieran mostrar sus habilida-
des como "visionarios".

miento del ciclo de vida de los
productos ha provocado una ges-
tién urgente de los procesos de
innovaciéon. Para ello se requie-
ren organizaciones inteligentes
(learning organizations o smart organi-
zations), que innoven de forma
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continua para adaptarse a las
cambiantes condiciones del mer-
cado y del entorno. Este tipo de
organizaciones aprovechan todo
el conocimiento que aporta cada
uno de sus miembros. De esta for-
ma, la empresa se convierte en un
organismo Gnico, dindmico y con
unas competencias esenciales
muy dificiles de imitar. La organi-
zacion del conocimiento basa su
ventaja competitiva en su activo
mas preciado, el conocimiento,
cuyos frutos vienen de la innova-
cién continua.

En esta era de la informacién y
del conocimiento innovar es la
clave. Por eso, se precisa:

e Capacidad para crear nuevo
conocimiento mediante la
experiencia, las aptitudes y
el cambio de actitud en la
cultura de la organizacion.

e Integracién con la estrate-
gia corporativa.

e Mejora de la comunicacién.

¢ |dentificacién de las fuentes
de conocimiento y habili-
dad para transferirlo eficaz-
mente.

e Medicién de los resultados a
partir de los datos, la infor-
macién y el conocimiento
interno y externo.

e Recorte de los tiempos de la
puesta en marcha de proyec-
tos.

e Optimizacién de los proce-
sos e incremento de la pro-
ductividad.

o Utilizacidn maés eficiente de
los recursos existentes den-
tro de la organizacién.

e Creacién de un circulo vir-
tuoso entre el aprendizaje
individual y el de la organi-
zacion.

Nelson®® define la innovacién
como un cambio que requiere un
considerable grado de imagina-
cién: constituye una ruptura con
las formas establecidas de hacer
las cosas y, con ello, crea una nue-
va capacidad. Esta idea se pone
de manifiesto que la innovacién
es principalmente un cambio, un
choque, una ruptura que necesita
de unos ingredientes poco fre-
cuentes en la vida diaria de los
trabajadores: imaginacién y crea-
tividad. Estos dos valores son
propios de las personas compro-
metidas con la organizacién y mo-
tivadas por el trabajo que reali-
zan. Las organizaciones del cono-
cimiento premian a las personas
que aportan ideas, que son flexi-
bles, que buscan la mejora perso-
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nal y organizacional, que estan
comprometidas con el éxito em-
presarial, que dan soluciones al
trabajo diario y que tienen capaci-
dad de aprendizaje.

La innovacién es, por tanto,
esa nueva forma de hacer las co-
sas, diferente a la habitual, que
aporta mayor valor. A través de
esa novedad se genera una nueva
capacidad para la organizacién.
Lo importante no es realizar gran-
des transformaciones sino incor-
porar a la cultura de la empresa
una apertura al cambio y a la in-
novacién. Sélo asf se tendra la fle-
xibilidad necesaria para mejorar
todos los aspectos de la empresa
necesarios para alcanzar la exce-
lencia.

VIII.1. La estrategia del
conocimiento: la innovacién

La estrategia del conocimiento
debe identificarse como la princi-
pal necesidad para la organiza-
cién. Los puntos mas importantes
que deben tenerse en cuenta son
la arquitectura, la tecnologia y la
cultura. En este sentido, el disefio
de la estrategia debe seguir cier-
tas pautas esenciales:

e El mejor conocimiento es el
que crea innovacién. En En-

tovation 1o saben bien. Debra
Amidon afirma que la inno-
vacién es la base del negocio
de esta empresa. A su vez, la
innovacién depende del co-
nocimiento y de la compren-
sién de la informacién®. La
“tormenta de destruccién
creativa” de Schumpeter re-
fleja que la innovacién no sé6-
lo crea ventajas competitivas
sino que, también, destruye
las de otros. Refleja también
que el liderazgo en el merca-
do se obtiene mediante la in-
novacién y no por medio de
la imitacién. Esta innova-
cién puede ser el resultado
de la creacién de nuevos pro-
ductos o procesos o de la
puesta en préctica de nuevas
formas de hacer negocios; es
decir, nuevas vias de compe-
tir.

La innovacidn es experien-
cia. Innovar permite ser los
primeros en experimentar
con un producto, un proceso
o una nueva forma de com-
petir. La curva de experien-
cia, intimamente ligada a las
economias de aprendizaje,
corrobora la idea de que los
costes disminuyen con el
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aprendizaje, es decir, con la
adquisicién de experiencia.
Existe una clara relacién en-
tre el aumento de produc-
cién acumulada y la dismi-
nucién de los costes. Sin
embargo, las economias de
aprendizaje no suceden por
si solas, requieren una evo-
lucién de las rutinas organi-
zativas, deseo de aprender,
capacidad de cambio y per-
sistencia en la mejora incre-
mental en todos los aspec-
tos. La GC es la herramienta
estratégica perfecta para
acortar el circuito y optimi-
zar las economias de apren-
dizaje. Algunas formas de
acortar dicho circuito son:

e Adquirir experiencia de
otros (proveedores, clien-
tes y expertos).

e Transferir experiencia en-
tre divisiones (Groupware,
best practices, case studies 'y
narrativas).

e Innovar para el progresoy
el cambio tecnoldgico.

La innovacién es dar rienda
suelta a la creatividad. La
creatividad es la fuente prin-
cipal de la innovacién, cuya
esencia es la invencién. Por

CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO m

otro lado, la creatividad es
adversa a la planificacién, a
la formalizacion excesiva y al
control continuo. Grant defi-
ne la invencién creativa co-
mo un “acto individual que
establece una relacién con-
sistente entre conceptos u
objetos que no se habifan re-
lacionado antes de esa ma-

nera”*. Para lograr creativi-
dad en una organizacién de-
ben darse unas condiciones
determinadas, ya que las
personas creativas tienen
unas preferencias distintas:
buscan un ambiente iguali-
tario, espacio y recursos pa-
ra ser espontdneos y liber-
tad y diversién en la realiza-
cién de su trabajo. Hay que
crear un ambiente de juego
y promover las iniciativas,
hay que evitar la coercién y
permitir la proliferacién de
experimentos, asf como el
desarrollo de invenciones.

La innovacién requiere lide-
razgo. Generalmente, los de-
partamentos de investiga-
cién tienen una cultura muy
distinta a la de otras areas
de la empresa, especialmen-
te si estas Ultimas tienen
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una estructura altamente
burocratizada. Ese choque
cultural puede provocar un
aislamiento del departa-
mento de [+D. Para que los
proyectos lleguen a alcanzar
éxito, hay que integrar y co-
ordinar la funcién de [+D
con la del resto de los de-
partamentos. Para ello, es
necesaria la figura de un li-
der que tenga una vision ho-
listica que comprenda a la
organizacién como un todo
y que identifique los puntos
fuertes y débiles de cada
area funcional, asf como sus
necesidades concretas. Es-

tos lideres, que Grant*' de-
nomina “campeones de pro-
ducto”, deben coordinar el
esfuerzo y las necesidades
de I+D, de marketing y de pro-
duccién para que las inven-
ciones lleguen a buen puer-
to. Grant afirma que las
ideas nuevas o encuentran
un “campedn” 0 mueren.

La innovacién requiere co-
nocer las necesidades del
momento. A medida que se
crea la estructura de un sec-
tor, resultard més sencillo y
adecuado innovar en unos

. CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO

aspectos que en otros. Por
ejemplo, en sectores nue-
vos, la innovacién se centra
en el producto. Los competi-
dores ofrecen productos de
tecnologias muy diversas,
hasta que una de ellas se to-
ma como estandar. Esta es-
tandarizacién del producto
hace que las innovaciones
mas valiosas sean el resulta-
do de mejorar eficientemen-
te el proceso de produccién.
Al final, cuando es mas difi-
cil innovar en productos y
procesos porque ya se han
explorado més posibilida-
des, la innovacién se centra
en la estrategia. Asf pues,
dependiendo de las necesi-
dades de cada situacién, el
proyecto de GC se basara
maés en el conocimiento de
un area funcional o en el de
otra. Al principio, con la
creaciéon del sector, proba-
blemente interese centrarse
especialmente en el depar-
tamento de [+D. A medida
que el sector se desarrolle y
aparezcan estdndares de
producto habra que dar més
importancia a la eficiencia y
a la reduccién de costes.
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Cuando el sector esté en fa-
se avanzada, de madurez o
incluso de declive, lo mas
adecuado sera concentrarse
en la innovacién estratégica.
En este caso, tal vez un de-
partamento clave sea el de

marketing, por su capacidad
para descubrir nuevos ni-
chos rentables.

Segln Grant, la tasa de innova-
cidn en relacién con el tiempo tie-
ne la siguiente representacion
grafica:

Innowvacién
de producto

Tasa de innovacidn

Innowvaciin
de proceso

Innowacidn
estratégica

Tiempo

Fuente: Grant, R. (1996).

Si afiadimos al gréfico ante-
rior la evolucién del ciclo de
vida del sector, serd méas sen-
cillo ver qué tipo de innova-

cién empresarial serd més
adecuada como factor clave de
éxito en ese momento de la in-
dustria:

b

Innovacion
de producto

/

Tasa de innovacién / Ventas en el sector

Cicle de Vida del sector
‘Ventas sectoriales)

Innovacidn
de proceso

Innovacitn
estratégica

\

INTRODUHCCIGN 'CRECIMIENTO

MADUREZ

DECLIVE Tiempo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Grant, R. (1996).

7 i o DIRECCION DE EMPRESAS EN LA ECONOMIA
é X y ﬁ ? DEL CONOCIMIENTO
1 !
M. Mas, A. Corrales e |. Vélaz 51




. CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO

VIII.2. Estado de la innovacién en
Europa

¢Cémo esta la innovacidn en
Espafa? ¢Y en Europa®?

La Comisién de la UE publicé a
finales del afio 2001 el Cuadro de
Indicadores de la Innovacién 2001. Es-
te estudio respondia a la peticién
del Consejo Europeo de Lisboa,
en el que se concreté el objetivo
de consolidar la cohesidn social y,
a la vez, de convertirse en la eco-
nomia del conocimiento mas
competitiva y dindmica del mun-
do en el préximo decenio®.

Existen grandes diferencias
entre los resultados de los distin-
tos pafses miembros, sobre todo
en el ambito de la inversién pri-
vada. En el sector publico las po-

liticas son mas similares. De mo-
do general, se puede decir que la
innovacién en Europa tiene dos
puntos flacos en comparacién
con EE.UU.: las solicitudes de
patentes (los estadounidenses
solicitan siete patentes por cada
una de los europeos) y el gasto
privado de 1+D (el réapido creci-
miento de este indicador en
EE.UU. y Japén ha hecho que atin
se hagan mayores las diferencias
respecto a Europa).

En el citado estudio, Espafia
obtiene resultados mediocres, pe-
ro se encuentra en clara recupera-
cién y con buenas perspectivas.
En la siguiente tabla se muestran
algunos de los indicadores més
relevantes de nuestro pafs.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

Tendencias

Financiacién de la
innovacion. [+D.

Gasto publico y privado en

Aumento del gasto privado en
[+D y de las patentes (varia-
cién media porcentual del
46%).

Ventas nuevas en el
mercado.

Patentes de Alta Tecnologia.

Utilizacién de Internet.

Fuente: Elaboracién propia.

Espafa tiene, principalmente,
dos puntos fuertes: en primer lu-
gar, existe una elevada financia-
cién para que se innove y, en se-

gundo lugar, la proporcién de ven-
tas nuevas en el mercado es eleva-
da. Por el contrario, cabe destacar
tres indicadores que obtuvieron
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bajos resultados: el gasto publico
dedicado a I+D, el nimero de pa-
tentes de Alta Tecnologfa y, por Gl-
timo, el grado de penetracién del
uso de Internet en la vida domésti-
ca. No obstante, existe una clara
tendencia de mejora. Por ejemplo,
la variacién media porcentual del
gasto privado de [+D y de las pa-
tentes obtuvo en el afio estudiado
un crecimiento de un 46%. Si Espa-
fia y Europa contintan con esta
trayectoria, en pocos aios se em-
pezaran a recoger los frutos deriva-
dos de la innovacién.

El estudio muestra que los paf-
ses lideres en innovacién de la
Unién Europea tienen algunos in-
dicadores mejores que EE.UU. y
Japén, pioneros en este terreno.
Por ejemplo, el Reino Unido, Ir-
landa y Francia son los primeros
pafses del mundo por titulados en
Ciencias y Tecnologias; y Finlan-
dia, los Pafses Bajos y Suecia en
inversion de [+D publico. Esto de-
muestra el enorme potencial de
que dispone la UE para intercam-
biar las buenas practicas y conoci-
mientos adquiridos con el tiempo
y la experiencia. La clave estard en
la apuesta decisiva para aumentar
y explotar el conocimiento de to-
dos los europeos.

VIII.3. La creatividad, primer
paso en la innovacién

Existe un amplio consenso
acerca de la importancia de la
creatividad en el proceso em-
prendedor. En los dltimos afios
se ha puesto el énfasis en la di-
versidad dentro de las organiza-
ciones, como factor determinan-
te de su creatividad, aunque los
estudios se han centrado de for-
ma practicamente exclusiva en
la diversidad demografica. Es
preciso el empleo de otros mar-
Ccos que permitan avanzar en el
conocimiento de factores que
expliquen la creatividad en orga-
nizaciones diversas, tales como

la identidad®.

Sin embargo, no hay que olvi-
dar que para lograr la innova-
cién no es suficiente con fomen-
tar la creatividad, sino que ha-
cen falta otros ingredientes, ta-
les como la formacién, la infor-
macién, la motivacién y el com-
promiso.

Resulta claro que la innova-
cién de cualquier organizacién
nace gracias a una cultura cor-
porativa que crea en su proyecto
de empresa, que confie y fomen-
te el cambio y la mejora.
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