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PREFACIO

En este reducido trabajo, que basa su mayor extension en |os proyectos
de investigacion y publicaciones realizados en Alemania por e profesor
Klaus North, se apunta a una rapida lectura sobre |os rasgos mas importantes
de la gestion del conocimiento en las empresas.

Se ha tenido en cuenta que, si bien las experiencias comparativas son
tomadas de los paises mas avanzados de Europa, América y Asia, éstas
resultan de suma utilidad para la dilucidacién de los problemas coyunturales
que viven los paises subdesarrollados y emergentes, que necesitan, por cier-
to, unamayor sensibilizacion con respecto a esta problemética.

A menudo se piensa equivocadamente gque agquellos elementos que tie-
nen que ver con el factor de produccion del saber son asimilables a una
moda pasgjera, que al tener un carécter de bien publico deberia interesar en
mayor medida a los gobiernos y en menor grado a sector privado. Pese a
este usua impedimento de responsabilidad gnoseolégica, se debe plantear
este enfoque de la economia del saber como una actividad ventgjosay renta-
ble de todo proyecto socioproductivo, donde la divisa que se esta afianzando
globalmente es la creacién del valor mediante el conocimiento.

En forma resumida se exponen a continuacion los contenidos de los
capitulos:

Introduccion. Transcribe una resumida aclaracion sobre € estudio de la
gestién del conacimiento.

Capitulo 1. Considera el cambiante campo de las competencias en la
sociedad del conocimiento. Al final del capitulo se cuenta con un sistema
tabular, Gtil para un diagnéstico breve del conocimiento de la empresa me-
diante una autoponderacion.

Capitulo 2. Aclara las diferencias dimensionales de |os conceptos sobre
el conocimiento y explica las relaciones entre informaciones, conocimiento
y competitividad.

Capitulo 3. Trata sobre la construccion del conocimiento. Se presentan
las formas de organizacion bagjo criterios de estructuracion y transferencia
del conocimiento con gjemplos.
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Capitulo 4. Explica claramente la existencia humana y su relacion con
el conocimiento en las empresas, asi como también las formas futuras de
trabajo adquiridas por la sociedad del conocimiento y los criterios adoptados
en los nuevos desempefios.

Capitulo 5. Ofrece aspectos detallados de la implementacion de la gestion
del conocimiento sobre los fundamentos desarrollados por € profesor. North.

Capitulo 6. Analiza la instrumentacion de la organizacion del conoci-
miento mediante vias de introduccién de gestion y criterios de configuracién
para agilizar en las empresas €l flujo de las habilidades.

Este tipo de estudios, ademas de la dedicacién y € tiempo de reaiza-
cion, contd con el apoyo de personas, empresas e instituciones que han
puesto a disposicion su esfuerzo, patrocinio y aval. Por [o mencionado ante-
riormente es que se agradece a las sefioras Brigitte Kappes y Anette Krdmer,
delaconsultora KPMG GmbH, a Alexandra Schmidt, a los sefiores Gottfried
North y Karl A. Scholz, dela consultora KPMG GmbH, profesor Dr. Gilbert
Probst, de la Universidad de Ginebra, profesor Dr. Kai Romhardt de la
Universidad de Hamburgo y a profesor Dr. Stefan Jugel de la FH-Wiesbaden,
alaconsultora KPMG GmbH, a Ministerio de Cienciay Arte del Estado de
Hesen y especialmente a las autoridades de la Universidad Politécnica de
Wiesbaden, sin cuyo apoyo no se habria podido llevar a cabo la presente
publicacion en idioma espariol.

De esta breve presentacion se puede inferir que el saber y su gestion, a
medida que transcurre el tiempo, ganan en complejidad y en importancia a
ser cada vez mas dependientes de la realidad socia y productiva. Una reali-
dad insoslayable es que las empresas venden cada vez mas conocimientos o
productos inteligentes.

El aumento de la competitividad necesita de la planificacion a largo pla
Zo, para subrayar la importancia del valor agregado y la diversificacién de la
oferta mediante laincorporacion de pensamientos nuevos, pero relevantes, que
corresponden por cierto a un nivel mas avanzado del desarrollo humano. Una
de las funciones de la gestién del conocimiento es la de impulsarnos a buscar
aternativas que consideren nuestras limitaciones, pero que nos permitan resol-
ver problemas reales mediante un trabgjo mancomunado y, de este modo,
ascender a un peldafio superior de la organizacion productiva.

L os autores agradecen a los lectores por sus comentariosy reflexiones.

KLaus NorTH - RogQuE R. Rivas
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La empresa es € lugar donde se
organizan los saberes e inteligencias
individuales en inteligencias colecti-
vas con la capacidad creativa de em-
prender.

JaQuES MORIN

INTRODUCCION

Primeramente se intenta aclarar 1o que significa la palabra conocimiento
en € mundo actual. Basicamente, esta palabra esta representada por una
serie de conceptos desarrollados en diferentes contextos disciplinarios.

En lapsicologia, € conocimiento es mayormente entendido como € con-
tenido de la memoria, ganando en atencién la modelizacién del conocimiento
mediante redes semanticas orientadas a una persona, en tanto que en la socio-
logia, € saber queda circunscripto, con mayor amplitud, a las ingtituciones y
grupos sociaes.

En la ciencia del trabajo no se tiene un concepto unificado del conoci-
miento; no obstante domina una vision individual que hace més accesible su
nexo con la psicologia, en tanto que en la informética, fundamentalmente en
el éreade lainteligencia artificial, el conocimiento se orienta a la prestacion
cognitiva de la persona en los procesos €l ectronicos de el aboracion de datos.

En la economia, e conocimiento es basicamente hacia donde se dirige €
contenido de esta publicacién, se integra alas doctrinas de gestién como factor
de produccion. En esta disciplina la consideracion no apunta tanto a saber
individual sino al colectivo, usualmente denominado conocimiento
organizacional aplicable a la configuracion de procesos y condiciones marco
que permitan una mayor identificacion y mejora en € desarrollo, distribucién
y Uutilizacion de los conocimientos por parte de una empresa o ingtitucion.

Con la globalizacién se ha puesto en evidencia que en las naciones
industriales lideres sélo se puede ser competitivo de forma duradera, cuando
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se utiliza mejor el factor de produccién conocimiento. Para esto es necesario
tener en cuenta un cambio estructural en e &mbito productivo con una
intensificacién laboral, con un mayor énfasis en la mente de obra.

Los rapidos cambios en los mercados y la alta velocidad de innovacién,
gue deriva en caida de precios, ciclos de vida del producto mas cortos, indivi-
dualizacion de las necesidades ddl cliente, nacimiento de nuevas campos de
negocio, etc., exigen mayor eficienciay efectividad de las empresas. Para ello
se deben movilizar todos los recursos de conocimientos en ellas.

Los potenciales de raciondizacion y diferenciacion tradicionales estan en
gran parte sobrestimados, no obstante, € factor de produccién conocimiento
implica alin insospechados potenciales de racionalizacion y diferenciacion.

El desarrollo de |as tecnologias de informacion de los Gltimos afios ofrece
la posibilidad de amacenar grandes cantidades de informacion a bagjo coste, a
lavez que permite trabgjar interactivamente en cortas y largas distancias.

La relevancia del conocimiento como factor de competitividad se mani-
fiesta en los usuarios y clientes a permitir percibir mas precisamente sus
necesidades actuales y futuras, posicionando mejor la empresa.

Los procesos de know how y la transferencia de las mejores précticas
(best practices), tanto en e d&mbito interno como externo, aumentan la pro-
ductividad y la calidad. A través de la combinacion de conocimientos se
consiguen nuevos procesos, productos y campos de negocio. La competen-
cia mediante commoditis con productos estdndar se reemplaza con la oferta
de servicios integrados, que son Unicos.

Una representacion transparente del capital de conocimientos aumenta el
aractivo de laempresa paralosinversores. Las ventajas competitivas sostenibles
através del conocimiento se alcanzan en especial, cuando los conocimientos
de una empresa no son imitables o transferibles, o lo son dificilmente. Esto
tiene validez, por giemplo, para e know how de los grupos de trabgjo, paten-
tes, redes personales u organizacionales, asi como para una cultura organizativa
gue fomenta la cooperacién y € intercambio de conocimientos. La capacidad
de aprender de una organizacion y su capacidad para tirar por la borda los
conocimientos que ya nho son importantes —aprender y desaprender— tiene cada
vez mayor trascendenciaen la era de las empresas intensivas en conocimientos.

El saber de una empresa contiene, entre otras cosas, patentes, procesos,
tecnologias, capacidades, habilidades y experiencias de los trabajadores, in-
formaciones sobre clientes, mercados y proveedores. Estos saberes se origi-
nan en un contexto especifico y no pueden ser considerados en forma sepa-
rada de éste. Cuando, por gjemplo, un pintor nos explica exactamente como
ha pintado un cuadro, no estamos en condiciones de reproducir € mismo
cuadro. Esta complejidad del conocimiento tiene como consecuencia que no
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puede ser integramente almacenado en un manual ni transferido separado de
las personas. Los conocimientos no se comportan como alimentos congela-
dos que pueden almacenarse, dividirse y transportarse a discrecion.

La experiencia ensefia que todo aquello que no puede ser medido, en-
cuentra poca consideracion en la economia diaria. Por eso, algunas empresas
califican sus conocimientos como capital intelectual o capital de conoci-
mientos, y han comenzado a desarrollar indicadores referidos a clientes,
trabajadores, procesos, innovaciones y capital financiero. El denominado
tablero de mando y control (balanced scorecard) de Kaplan y Norton toma
un camino parecido. Sin embargo, actualmente estamos todavia lejos de
poder medir los conocimientos completos de una organizacion.

Béasicamente la gestién del conocimiento tiene como objetivo aprove-
char de forma Optima los conocimientos existentes, desarrollando y transfor-
mando [os mismos en nuevos productos, procesos y campos de actividad
econémica. En analogia a capital financiero, € capital de conocimientos
debe aumentar, y de este modo elevar permanentemente el valor de la em-
presa. La gestién del conocimiento no se detiene en los limites de la empre-
sa, sino que abarca a clientes, proveedores, socios y 0Otros usuarios externos
de know how. La gestion del conocimiento significa por lo tanto una apertu-
rasimultanea hacia afueray adentro. General Electric describe este compor-
tamiento de libertad como una conducta que no tiene limitacién. Para resal-
tar que la gestion del conocimiento no es ninguna finalidad en si misma,
sino que sirve a cumplimiento de los objetivos de la empresa, se debe
hablar mejor de “ gestion de la empresa orientada al conocimiento”.

Bajo este punto de vista la gestién del conocimiento abarca las siguien-
testareasy objetivos:

Q Adquisicién de conocimientos Garantizar que estén a disposicion
los conocimientos necesarios para
el desarrollo comercia y paralos
procesos de negocio.

Garantizar que los conocimientos
Q Desarrollo de conocimientos se desarrollen en el sitio mas
adecuado, sea dentro o fuera de
la empresa.
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Q Transferencia de conocimientos Garantizar que los conocimientos
se aprovechen de forma éptima.

Garantizar que la organizacion y
Q Apropiacion de conocimientos cada uno de sus trabajadores sean
capaces de aprender.

Garantizar que los conocimientos,
referente a su utilizacion, se

O Desarrollo ulterior o actualicen continuamente y se
perfeccionamiento de los «desaprendan» |os conocimientos
conocimientos obsol etos.

Actualmente se discute acerca de si los conocimientos en realidad se
pueden gestionar, en tanto que el planteamiento de la “ecologia del conoci-
miento” enfatiza que la empresa més bien deberia conseguir las condiciones
adecuadas de crecimiento para sus “plantas de conocimiento”.

En muchas empresas se pueden distinguir obstaculos que se oponen ala
utilizacion Optima o estructuracién de los conocimientos de los que a conti-
nuacion se enumeran algunos:

O La estructura de la organizacion observada a través de sectores de
negocio, sucursales, centros de rentabilidad, y valores existentes cons-
truyen barreras.

O Los sistemas de remuneracion y evaluacion ofrecen pocos incentivos
para compartir 10s conocimientos.

QO Fatan procesos eficientes para la estructuracion y transferencia de
conocimientos. El apoyo técnico de informacion es incompleto y no
favorable alos usuarios.

QO Los conocimientos se confunden con las informaciones y por lo tanto
es tratado como objeto congelado.

La gestion, bajo € punto de vista de los conocimientos, significa fo-
mentar |os negocios empresariales y la cooperacion orientada a objetivos y
valores de la empresa en su conjunto, de forma que se asegura € éxito a
corto plazo de las unidades de negocio y la construccion de competencias a
largo plazo de toda la empresa.

Jack Welsh, de General Electric, lo ha formulado de la siguiente mane-
ra: “Lo que nosotros hemos buscado es construir o que podria denominarse
un hibrido, es decir, una empresa con los recursos y el acance de una gran
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compafia—el cuerpo—, pero con la sed por aprender, el apremio por compar-
tir y la determinacién parala accién —el espiritu— de una pegquefia empresa’.

Por 1o general en una empresa existen tres condiciones para cumplir con
la organizacién y transferencia ef ectiva de conocimientos:

O Condiciones basicas: € modelo de empresa, 10s principios directivos
y los sistemas de incentivo deben acoplar el éxito de las unidades de
negocio y la contribucién al desarrollo de la empresa en conjunto.

O Reglas de juego: hay que conseguir en la empresa un mercado de
conocimientos con ofertay demanda.

O Procesogestructuras: hay que desarrollar soportes y medios eficientes
de organizacion y transferencia del saber.

La condicion basica que fomenta la ecologia del conocimiento contiene
un sistema de valores que se caracteriza por los conceptos de confianza,
trabajo en equipo y libre disponibilidad para el cambio continuo.

Actualmente, en la mayoria de las empresas los objetivos y sistemas de
incentivos estén todavia referidos a unidades de negocio. El rendimiento indi-
vidua estd mejor remunerado que e trabgjo en equipo. Bajo la dptica de la
gestion del conocimiento, las empresas comienzan a considerar en sus siste-
mas de incentivo las contribuciones evaluables de la estructuracion y transfe-
rencia de conocimientos. En la remuneracion de la fuerza directiva tiene ma
yor peso e éxito de la empresa en su conjunto, la transferencia de conocimien-
tosy 6l trabajo en equipo entre unidades de negocio.

A través de la introduccion del tablero de mando y control se pueden
completar los indicadores financieros tradicional es con criterios referenciados
alas areas de competencias, fundamental mente clientes, trabajadores, proce-
SOS e innovaciones.

Para |la explotacion y el aumento del capital de conocimientos las em-
presas asignan creciente responsabilidad en el ambito directivo. El éxito de
estos esfuerzos es satisfactorio cuando la direccién se declara partidariade la
gestion del conocimiento.

A través de la creacién de un mercado de conocimientos en la empresa se
articulan las ofertas y demandas, se pone en contacto a los oferentes y deman-
dantes, se intercambian saberesy se fijan las condiciones de intercambio. Para
esto, en primer lugar se debe conseguir la transparencia, “quién sabe qué en la
empresa’, por € lado de la oferta. A este respecto las empresas han creado,
analogamente a las guias de teléfono, las denominadas “ paginas amarillas’ o
“mapas de conocimientos’. Cada vez mas, cada trabajador o grupo de trabaja-
dores puede incorporar sus competencias al sistema de informacién. A través
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del benchmarking abierto de las empresas, la competencia amistosa, €tc., se
identifican las mejores précticas. Los centros de competencias efectlan una
especie de empaquetamiento del know how. Los oferentes de servicios inter-
nos de la empresa, suelen ser con frecuencia los departamentos centrales
reestructurados, que compiten entre ellos y con oferentes externos. Se subra-
yan las best practicesy las elevadas competencias profesionales.

Después de representar en forma transparente la oferta de conocimien-
tos, hay que poner en contacto a demandantes y oferentes. A este respecto
ganan cada vez mas importancia las redes formales e informales. Mediante
ferias, toma de contacto via intranet, organizacion de conferencias, inter-
cambio de experiencias, etc., se representan otras posibilidades para poner
en contacto el ofrecimiento y las necesidades de habilidades.

Para el éxito del consecuente intercambio de conocimientos o del desa-
rrollo conjunto de éstos, es decisivo que existan disponer de intereses comu-
nes de oferentes y demandantes. El intercambio y desarrollo de conocimien-
tos puede ocurrir por medio de redes de competencia, proyectos cooperati-
vos, rotacion de personal, intercambio de manuales, asi como por informa-
ciones de procesosy clientes, etcétera.

La experiencia ensefia que un proceso de cambio combinado de arriba
abajo (top down) y de abgjo arriba (bottom up), apoyado por una técnica de
informacion afin, promete un buen punto de partida para que una empresa
introduzca la gestion del conocimiento. Por lo general, estas iniciativas de-
ben tener en cuenta | os siguientes aspectos:

QO La direccién debe declararse claramente partidaria de la gestion del
conocimiento: La estructuracion y transferencia de saberes tienen gran
significado para la proteccion de una capacidad de competencia soste-
nible de nuestra empresa.

O Se deben reformar los sistemas directivos y de incentivos desde el
punto de vista del conocimiento. En especial hay que desarrollar los
correspondientes indicadores, para medir e éxito comercial desde €l
punto de vista de las habilidades.

O Hay que estructurar un proceso de mejores précticas para la transfe-
rencia de los conocimientos dentro y fuera de la empresa.

O Se debe montar un sistema de informacién de tres niveles: “¢quién
sabe qué?’, foros de discusion (por intranet, aplicaciones de groupware)

y un banco de datos consolidado.
Con esta estrategia de introduccién de la gestién del conocimiento se
hace evidente el resultado a corto plazo, que apoya una estrategia a largo
plazo de la gestién del saber.




Capitulo 1
HACIA UNA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

1.1 Una nueva calidad de la competencia

El significado del recurso conocimiento en las organizaciones sera cada
vez més reconocido. Esto tiene validez tanto en el nivel microeconémico de
la empresa como en el nivel macroeconémico.! Las condiciones basicas
sociales y organizadoras para la generacion y el aprovechamiento efectivo
del conocimiento determinaran en el futuro proximo la capacidad de compe-
tencia de las empresas y de las economias politicas.

Actualmente, la mejor utilizacion del conocimiento existente en muchos
lugares de la empresa puede conducir a un aumento muy significativo de la
productividad y calidad. Un directivo entrevistado ha resumido estos aspec-
tos de la siguiente forma: “S supiéramos lo que sabe nuestra empresa,
entonces podriamos satisfacer mejor 1os deseos de los clientes, ofrecer pro-
ductos innovativos con antelacion, reaccionar mas rapido a los cambios del
mercado y aumentar nuestra productividad. Es decir, podriamos ser mejores
en menos tiempo” .2

Mientras que el deseo de ser mejor mas rpidamente pone lamira en un
aumento de la eficiencia, de este modo no se cambiaran o solo,
insignificantemente, los parametros fundamental es de competencia. Asi com-
pensa una empresa el ectrénica lider, a través de | as transferencias de conoci-
mientos entre las fabricas, una caida anua de precios de arededor del 15%
en los circuitos integrados. A través de la transferencia de las mejores précti-
cas (best practices) aumenta en verdad la productividad; sin embargo, la
caida de precios no se detiene. Para evitar esto Ultimo, deben ser cambiados
los parametros de competencia a través de innovaciones. Deben colocarse en
el mercado productos Unicosy dificiles de imitar.

La gestion de la empresa orientada a conocimiento significa, por tanto,
no sdlo ser mejor més répidamente, sino también indica un cambio hacia
una nueva cultura empresarial e innovativa, resultado de procesos altamente
complejos, que deben ser iniciados, organizados y sostenidos con una larga
respiracion®. Debido al resultado de los cambios culturales por la nueva
configuracién de sus recursos, la empresa no sera facilmente imitable. Los
productos permiten ser imitados, dependiendo de su complejidad, a corto o
mediano plazo. Construir el conocimiento organizacional, combinarlo de
forma nueva, transferirlo, asegurarlo y de ahi generar soluciones para las
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necesidades presentes y futuras es dificilmente imitable y por tanto es una
fuente de ventajas competitivas sostenible. En la competencia de conocimientos
se premiard la capacidad para jugar con una interminable cantidad de posibili-
dades paraencontrar nuevos caminos, siempre mejores, de hacer las cosas”,
La gestion de la empresa orientada al conocimiento significa basica-
mente emplear el recurso saber para aumentar la eficiencia y renovar la
calidad, generando conocimiento en base a las informaciones y transfor-
mando éste en ventajas competitivas sostenibles, que llegardn a ser
mensurables como éxitos comerciales.

Gso 1 Avedzge de erares. Ingenieria K&P

En dos oficinas se |l evan a cabo cél cul os estéticos para construc-
ciones civiles, conarededor de 0 ingeniercs. S otienen éxito en
este rano, |os ingenieros que realizan proyectos eficientes y apren
den répido de los errores, destacandose cono especi al i stas para
tenas especificos. En las cabezas de | os trabaj adores se orig nan
conoci ment os al tanent e especi al i zados sobre sol uci ones y sobre
errores frecuentes y recurrentes de construcci 6n. ¢@no pueden
al nacenar se est 0s conoci ment os, hacerl os accesible a todos y ser
utilizados para |l a fornaci 6n y perfecci onamento de | os trabaj a-
dores nas j bvenes?

En K& se docunenta en el utilitario Lotus Notes ref erenci ando
objetoy tema, tanto los errores de construcci 6n ocurridos con
frecuenci a cono | as buenas sol uci ones. S un trabaj ador tiene
que |l evar a cabo un cdl cul o estatico para un nuevo obj eto, puede
i nfornarse en Lotus Notes sobre defectos de construcci 6n ocurri -
dos con frecuencia, reconocerlos rapi danente, eventual nente evi-
tarlo en la propia construcci6n y Ilegar a conocer el enentos de
una “buena sol uci 6n". Se origi na un conoci mento col ectivo, ac-
cesibe engenerd, dela dficimatécnca

Aunque la utilidad del banco de datos de sol uci ones es evi dente,
no es sienpre fécil ganar a los trabaj adores para alinentar |as
i nf or naci ones: trabaj an bajo gran presi 6n de tienpo, |os erro-
res docunent ados en parte | os han conetido el los msnos y no
desean que sean rel aci onados con esto. S propi a especi al i zaci 6n
eventual nente tendrd nenor val or si otros tanbi én tienen ac-
ceso a las experiencias. En K& se ha tomado hasta ahora el
canmino de ganar a | os trabaj adores a través de conuni caci 6n y
persuasi 6n, para la alinentaci én de | a base de datos. Gon el
aunent o de i nfornaci 6n de esta base de datos, aunenta la
utilidad para | os trabaj adores. Es decir que comenza a establ e-
cerse una cultura de aprendi zgj e de | os errores.
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Al reconocido potencial de la gestion de la empresa orientada al cono-
cimiento se le oponen, en muchas empresas, considerables problemas de
realizacion. A pesar de las exigentes tecnologias de informacion, bancos
de datos, intercambios de experiencias, grupos de trabajo, comités de di-
reccion, etc., muchas empresas no consiguen, o lo hacen solo insuficiente-
mente 0 con altos costes, hacer transparente el conocimiento, aprovechar
las sinergias y, con ello, “no reincidir en el invento de la rueda’. A menu-
do es més fé&cil descubrir, sobre todo en las grandes empresas, qué es |lo
gue la competencia realiza o planea obtener: por e€jemplo, informacién
acerca de los desarrollos que se llevan a cabo en otro ambito comercial de
la propia empresa. Si ya es un desafio trabajar en equipo dentro de un
segmento comercial, tanto més dificil es cooperar mas alla de éste con €l
objetivo de transformar rapiday eficientemente todo el saber disponible en
soluciones de problemas para los clientes.

Las formas de organizacion multidivisional de las grandes empresas se
oponen frecuentemente a un libre flujo de conocimientos por encima de las
barreras autoimpuestas.® Asi es que se argumenta que una organizacion difi-
cilmente pueda producir una eficiente transferencia de conocimientos dentro
de la l6gica de una organizacion jerarquica y multidivisional. Es un hecho
gue junto a las estructuras organizacionales se construyen barreras que tie-
nen en cuenta los valores existentes. Con frecuencia los sistemas de evalua-
cion y remuneracion orientados individualmente ofrecen pocos incentivos
para construir y repetir encauzadamente |os conoci mientos.

Sin embargo, una creciente concientizacion en los trabajadores y di-
rectivos se opone a estos obstécul os en muchas empresas, yaque “la orga-
nizacion e intercambio de conocimientos es vital para nuestro negocio y
nos lleva adelante”. Esto queda claramente reflejado en las encuestas in-
ternas de empresas llevadas a cabo en el presente estudio.® De aproximada-
mente 150 trabajadores encuestados, el 83% clasifica la organizacion y
transferencia encaminada al conocimiento como indiscutible o importante.

Esta conciencia, desarrollada en los directivos y en los trabajadores, es

una buena condicién previa para un proceso de cambio hacia una nueva
calidad de la competencia.

El camino hacia la empresa orientada al conocimiento comienza con
dos preguntas bésicas.
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1. ¢Qué conocimientos tenemos actualmente y como podemos aprovechar-
los de forma 6ptima?

2. ¢Qué conocimientos necesitamos en el futuro y cémo podemos conse-
quirlos o desarrollarlos?

“Lacomunicacion
subdptima asegura
derechosy ganancias
individyales’

“Losincentivos
derendimiento
no fomentan 13
transferencia
de know howy

“ Saber es poder”

‘La cooperacion no es
ningn valor existente
en la organizacién”

“ESo es asunto
mio”

“Cadauno serd
especialista
cuando sealibre”

“Los conocimientos
tienen mas valor
externaque

internamente’

Ficura 1.1
Impedimentos en la organizacién y transferencia de conocimientos

Larespuesta a estas preguntas nos lleva a:
O Generar nuevos productos y campos de negocio.
O Aumentar la eficiencia
Q Asegurar € atractivo paralos accionistas.

No obstante, antes de poder desarrollar |as respuestas a estas preguntas
debemos entender por qué, precisamente en estos tiempos, €l recurso saber
gana tanto significado y como los conocimientos pueden ser eficaces
competitivamente. A estas preguntas nos dedicaremos a continuacion.
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1.2 El saber como recur so clave de la era posindustrial

El aumento de la importancia del recurso saber se puede atribuir a tres
conceptualizaciones evolucionantes reciprocamente dependientes, represen-
tadas en lafigura 1.3, que individualmente expresan:

» El cambio estructural de actividades intensivas en trabgjo y capitd a
actividades intensivas en informacion y conocimientos significa que las

omnrocac vvenden rada a7z mac infarmacinnee rnnncimiantne N nrod i

Generar nuevos productos
y campos de negocio

(g e
conocimientos

¢Qué :>

conocimientos

tenemos necesitamos
actualmente end

y c6mo ::> Aumentar la eficiencia <:| futuro
podemos y como
aprovecharlos podemos

Asegurar € atractivo para
los accionistas

deforma |::> conseguirlos o

Optima? desarrollarlos?

FiGura 1.2
Preguntas basicas de la gestion del conocimiento

tos y servicios inteligentes. Este cambio estructural conduce a distintas
formas de organizacion en la empresa, que tienen que ver con una
nueva comprension de los roles de los directivos 'y de los trabajadores.

» La globalizacion de la economia modifica la division internaciona del
trabgjo. Los paises actuamente calificados como naciones industriales se
convertiran en naciones sabias. La produccion fisica tiene lugar cada vez
més en |os paises emergentes y en vias de desarrollo. Los procesos de
aprendizaje internacionales se aceleran de forma que nuevos competido-
res hacen su aparicion en el mercado en un periodo de tiempo més corto.

» Las tecnologias de comunicacion e informacion posibilitan, aceleran'y

trangparentan la informacion a nivel mundia y con costos bajos. Nos
acercamos con ello un paso mas a una competencia idealizada de
“informacion perfecta’. De ello resultan cambios de mercado méas
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répidos y velocidades de innovacion més altas, que se manifiestan en
caidas de precios, ciclos de vida del producto més cortas, individuali-
zaciéon de las necesidades de los clientes y nacimiento de nuevos
campos de negocio, entre otras cosas. Las tecnologias de la informa-
cion y de la comunicacion representan, por decirlo de alguna manera,
el impulso queincitaa cambio estructural y ala globalizacion.”

1.2.1 Un cambio estructural hacia una sociedad del conocimiento

En su andlisis de la sociedad poscapitalista Peter Drucker, 1993, declara
gue la productividad de los conocimientos sera en creciente medida el factor
determinante para la posicion competitiva de un pais, una regién o una
empresa.® El cambio hacia una sociedad de informacién y conocimiento
global se cubre también con €l concepto del quinto ciclo de Kondratieff.® El
economista ruso Kondratieff ha establecido que el desarrollo econémico de

Cambio estructural
hacia una sociedad
delainformaciony
el conocimiento

« El conocimiento seré un recurso escaso
* Seoriginan mercados de informacién y conocimiento

Aumentael
significado
del recurso saber

« Transacciones aceleradas » Competencia local y mundial
« Costes reducidos de transaccion « Procesos acelerados de aprendizaje
internacional

Tecnologias de la
informaciony la
comunicacion

Globalizacién

* Transparencia de informacion
mundial

* Gestion mundial de los procesos industriales

Ficura 1.3
Tres conceptualizaciones que apuntalan €l saber productivo
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las naciones industriales se puede describir en periodos de 40 a 60 afios,
coincidiendo cada comienzo de una fase con una innovacion clave. En esta
evolucion econdmica en forma de ola se suceden respectivamente prosperi-
dad, recesion, depresion y recuperacion (ver lafigura 1.4).

Mientras que la primera ola, desde comienzos del siglo XVI1I hasta mitad
del siglo XIX, se basaba en el conocimiento sobre e aprovechamiento de la
fuerza de vapor, através de ella comenzo la Revolucion Industria; la segunda
ola, desde mitad hasta € final dd siglo XIX, aprovecha los conocimientos
sobre la fuerza de vapor y € acero para la construccion de ferrocarriles, asi
como parala navegacion, y cambio con dlo lainfraestructura europea.

El tercer ciclo de Kondratieff comienza a principios del siglo XX y se
mantiene hasta la erupcion de la Segunda Guerra Mundial y se caracterizd
por los conocimientos sobre quimica y electricidad. En esta fase comienza
también los avances innovativos basicos del automdvil. La produccién en
masa se impone, y aumenta la capacidad adquisitiva en forma masiva. La
cuarta ola, que comenzo tras 1945 y que culminé a comienzos de los afios
setenta, trajo la television y el transporte masivo terrestre y aéreo. Con este
ciclo de Kondratieff comenzé la amplia subida en la economia mundial. Las
economias politicas dirigentes de Occidente organizaron sus sectores de
produccion sobre nimeros elevados de piezas y elevados incrementos de la
productividad del trabajo, con alto empleo de energiay materia prima.

Hay muchas sefiales que indican que nos encontramos a comienzos de
una nueva ola, el quinto ciclo de Kondratieff, en e que ya no se considerara
al capital y a trabajo como recursos escasos, Sino que se considerara a la
informacion y a los conocimientos de ella derivados como recursos escasos
y, por tanto, valiosos para la sociedad o la empresa. La informacién es la
materia prima de la que se originan los conocimientos, y las informaciones
constituyen & medio por & que se comunican y transportan estos. El valor de
los productos naciondes se determinara cada vez menos por la produccion
fisica pura. El contenido de materia prima y la intensidad de energia de los
productos nacionales disminuye. Los bienes materiales pierden peso frente alos
bienesinmateriales. Lafuerza muscular sera reemplazada por lafuerzamental .’°

Seguin Wilke', puede hablarse de una sociedad sabia 0 una sociedad
basada en los conocimientos cuando las estructuras y procesos de la repro-
duccion material y simbdlica de una sociedad estén tan imbuidos de opera-
ciones dependientes de los saberes, que la elaboracién de la informacion, e
andlisis simbdlico y los sistemas de expertos tengan preferencia frente a
otros factores de produccion.

Las inversiones inmateriales en investigacion, desarrollo, formacion y
perfeccionamiento, software, asi como en el aumento de efectividad de los
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procesos de gestion y del suministro de informacién seran indicadores deci-
sivos para la capacidad futura de rendimiento de una economia politica.
Ademés, se trata de gastos que, a través de la extensiéon de las bases de
conocimientos, contribuirdn aaumentar €l potencial productivo. Aunque cum-
plen con todas las caracteristicas de gastos, estas inversiones inmateriales no
serén contabilizadas en la factura global de la economia politica como tales,
con la excepcion de gastos en software, banco de datos, valores de derechos
de propiedad intelectual susceptibles de proteccion, sino como consumo o
demandaintermedia de iniciativa estatal o privada. De este modo se subvalora
sisteméticamente lainversién total en las previsiones futuras, fijando sefiales
falsas parala politicafiscal .12

El cambio estructural a una sociedad de informacion y conocimiento
estd acompafiado también de un profundo cambio en las relaciones de traba-
jo. “ El status de la actividad lucrativa es cada vez mas raro en un emplea-
do, y cada vez mas frecuente el de un comisionista, coempresarios o0 pegque-
fio empresario. En consecuencia, no se cuenta por regla general con una
seguridad del trabajo cimentada estatalmente o por convenios colectivos, ni
tampoco profesiones en las que se aprende como si fueran productos termi-
nados y se gercen con exclusividad toda su vida. Para ello existe una
ilimitada libertad de formacion individual y una flexibilidad por toda la vida
en la vida laboral. Las condiciones de trabajo —obligaciones, tiempos, luga-
res, marcos organizativos, etc.— son por regla general objeto de decisiones
independientes o de negociaciones individuales, tanto con |os clientes como
con los comparieros de trabajo. La tendencia indica que se remuneraran
seglin el tiempo de presencia sdlo aquellas actividades en las que éste es
realmente decisivo; por regla general los pagos se haran efectivos segin
criterios de rendimiento o de éxito, o simplemente seguin la disponibilidad
de ciertos potenciales en cuanto a capacidadesy relaciones’ .

Si las informaciones y los conocimientos de estas actividades son bienes
escasos, entonces se deberia desarrollar un mercado para estos bienes en €
gue laofertay la demanda se equilibren por mecanismos de compensacion del
mercado.’* Actualmente se esta percibiendo como internet se convierte en
mercado de informacién mundia lider, como ya lo ha descrito € investigador
de MIT, Dertouzos, en 1991: “ Por mercado de informacién entiendo la re-
unién de personas, ordenadores, comunicaciones, software y servicios gque
estan involucrados en |as transacciones interorgani zacional es e inter personales
de informacion dd futuro. Estas transacciones contienen la elaboracion y la
comunicacion de informaciones bajo |os mismos motivos econémicos que hoy
estimulan los mercados tradicionales de bienes materiales y servicios’ .15
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Rayport y Sviokla® hacen referenciaa“ espacio de mercado”, en €l que se
comercian informaciones'y se creavaor, en contraposicion a “lugar o sitio de
mercado”, en € que se comercia con productos fisicos. Las cadenas fisicas de
creacion de valor se van constituyendo, y en e futuro se sustituyen, con
cadenas 0 redes de creacion de valor virtua.'” “ Estas redes de creacion de
valor son sistemas autoorganizados de elaboracién de la informacion, que
satisfacen las exigencias estratégicas centrales del futuro, llamada “ inteligen-
cia organizacional” . Es decir que se produce la transformacion répida e
integra de los conocimientos existentes y nuevos en utilidad adicional para los
clientes. Para ello se ocupan no sblo del aprovechamiento éptimo de las
técnicas de informacion y comunicacién, sino también del cuidado consciente
de la confianza, de la calidad de las relaciones personales y de las redes
informales, todas condiciones previas de la inteligencia organizacional” 8.

En este caso la tendencia indica que los inversores orientados al futuro
inviertan en empresas intensivas en informacion o saberes, donde €l valor de
una empresa se define cada vez mas por su capital de conocimientos y cada
vez menos por e valor contable determinado por su patrimonio fisico (ver
figura 1.4). Asi podemos reconocer desde los afios ochenta una evolucion
continua del valor contable y valor bursétil de las empresas. Empresas como
SAP o Microsoft se valoran en la Bolsa con €l décuplo de su valor contable.

En los paises de habla inglesa, para explicar las diferencias de ambos
valores, se ha acufiado e concepto del llamado activo intangible (intangible
assets). Los elementos de este activo inmaterial son los nombres de las mar-
cas, base de clientes, base de proveedores, conocimientos de mercado, compe-
tencias individuales y colectivas de solucion de problemas que se almacenan
en la organizacion, en los trabajadores, en tecnologias, software, procesos de
produccién, patentes, etc.® Por tanto no es sorprendente que precisamente
junto a las empresas de software, los fabricantes de marcas y de productos
intensivos en conocimientos, como por giemplo 1os medicamentos, muestren
un patrimonio inmaterial creciente.

En € quinto ciclo de Kondratieff los inversores valoran cada vez menos
procesos de como basados en recursos fisicos se originan determinados pro-
ductos, y cada vez mas de como de informaciones se originan conocimientos,
y cOmMo estos conocimientos son transformados en éxitos comerciales. Es decir
que aumenta la demanda de |a“ empresainteligente” y en un contexto global .

1.2.2 Redes mundiales de conocimiento

La disponibilidad mundial de informaciones, asi como las posibilidades
eficientes de comunicacion y a buen precio, han conducido a un crecimiento
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Klodt et al., 1997, p. 63, basado en Gribler y Nowotny (1990) y van Duijn (1983)

Ficura 1.4

Caracteristicas de las fases del ciclo de Kondr atieff
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todoslos fHIRIDIE|HIRIDIEJHIRIDIEfHIRIDIE]HIRIDIE]
sectores 1. Kondratieff ~ 2. Kondratieff ~ 3. Kondratieff 4. Kondratieff 5. Kondratieff JAflos
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) tréfico vapor, ferro- industria industrianuclear, |comunicacion,
dominante maritimo, carril, quimica, aeronaves, radio, [comunicaciony
canales barcos de vapor,| procesos television, navegacion
equipamientos | metaldrgicos  |ordenadores, satelital,
mecanicos automotrices, fibra éptica,
automacion fébricarobotizada
Nacimiento Energiade Elgct‘ricidad, E’Iec_trénice}, Microchip,_ Biotgcnolpgl’a,
vapor, quimica, técnicaradial, [transferencia inteligencia
de nuevas mecénica prevencion, turbinas, digitalizada de las|artificial,
tecnologias telegrafia, tecnologia comunicaciones | economia mundial
motor de aeronauticay
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Organizacion|artesanal de | fabricacion | febricacion | fabricacion produccion con
industrial empresascon | masiva de masiva de masiva de especiaizacion
especiaizacion| materias productos productos flexible parala
flexible bésicas estandarizados |estandarizados diferenciacion
por aumento de productos
de diferenciacion
de productos
Modelo d Divisiondel | Realizacion de | Redlizacion de | Mayor posibilidad | Aumento del
JEI00€  |trabgjopor |lasventgjas  |lasventgjas denegociacion  |espacio de
gestion especiaizacion| cuantitativas en | cuantitativas parafijar el negociacion para
intensificada | laproduccion | en lafabricacion| precio mediante laf lafijacion del
de materias deproductos | intensificacion de | precio mediante la
bésicas ladiferenciacion |intensificacion de
de productos innovacion



HACIA UNA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO 29

explosivo del comercio mundial y de las inversiones extranjeras directas con
el aumento de la participacion de distintos paises. El lemade la globalizacion
simboliza un aumento del comercio internacional del 270%, asi como una
quintuplicacién del flujo de las inversiones extranjeras directas en los Ulti-
mos 10 afios.*

En una generacion se ha reducido en mas de la mitad la parte del
producto nacional bruto de EE.UU. en € producto nacional bruto mundial,
pasando del 50% a 23%. Nuevos competidores empujan en € mercado
internaciona y aprenden répido. La empresa electronica ACER, fundada en
1976 en Taiwan con 11 trabagjadores, aprendidé a un ritmo muy rgpido a
través de joint-ventures y convenios, siendo hoy un productor lider interna-
ciona de ordenadores y semiconductores. El grupo coreano Samsung co-
menzd en 1995 sin ninguna experiencia en el campo de la produccion auto-
motriz, y ya en 1998 se desplazaban en la linea de produccién los primeros
automoviles, bgjo lalicencia de Nissan. La atraccién masiva de especiaistas
automovilisticos japoneses e internacionales y la compra de know-how a
través de asesores internacionales hicieron esto posible.

La capacidad de elaborar, proteger y transferir conocimientos en una red
mundia sera en e futuro la base de la fuerza competitiva de muchas empre-
sas. ABB pertenece a las empresas que se han dado cuenta de esto (pero que
también luchan con las dificultades de su implementacion). Asi declar6 Sune
Karlsson en su funcién como director del segmento de ABB Power
Transmission: “Nuestra mayor fuerza es que tenemos 25 fabricas alrededor
del mundo, cada una con su propio gerente, director de desarrollo, director
de marketing y director de produccion. Estas personas trabajan diariamente
en los mismos problemas y potenciales. Queremos conseguir un proceso con-
tinuado de transferencia de conocimientos. Cuando lo consigamos, tendremos
una ventaja que ninguno de nuestros competidores puede conseguir” .2

En la nueva division del trabajo internacional gana creciente importan-
cia la comercializacion de informaciones y conocimientos consustanciados,
empaguetada en productos y servicios, frente a aprovechamiento de diferen-
cias de costes de las economias de escala, que caracterizaban la division
internacional del trabajo en el cuarto ciclo de Kondratieff. En el periodo de
1985 a 1995 aumentd la exportacion mundia de bienes arededor de 2,5
veces, la exportacién de servicios alrededor del triple y los pagos de licen-
cias, como medida para la venta de propiedades intelectuales, en cerca de
cuatro veces. En la exportacion de mercancias se oculta una parte creciente
de productos semielaborados y productos terminados, que se proporcionan a
través de las redes de proveedores y se montan en los productos finales.?



30 KLAUS NORTH - ROQUE R. RIVAS

Las hasta ahora naciones industriales se convertiran en cierto modo cada
vez més en haciones sabias, gracias a que las empresas disponen de los cono-
cimientos de mercado internacionales que les permiten desarrollar nuevos
conceptos de producto, organizan procesos de produccién internacionales, asi
como dirigen lalogisticainternacional de la cadena de abastecimiento interna-
ciond (supply-chain). La produccion fisicay también parcial del desarrollo de
componentes de producto tiene lugar en los nuevos paises industriales, descri-
tos hasta ahora como paises emergentes. Este concepto de empresario de la
divisién internacional del trabajo esté descrito en € ejemplo siguiente.®

El recurso saber es cada vez mas critico para la decision del emplaza-
miento de la empresa. Se trata tanto de la elaboracién de conocimientos de
mercado locales como de la disponibilidad de los adecuados trabajadores
calificados y empresas proveedoras. Tiene sentido investigar, desarrollar o
producir ali donde méas se pueda aprender. Bajo este punto de vista es que
Honda ha establecido su centro de desarrollo europeo en Alemania, en tanto
gue empresas alemanas investigan y desarrollan en e campo de la técnica
genética en los EE.UU., y no es dificil predecir que, en el futuro, en la
eleccion del emplazamiento internacional tendra menos importancia €l apro-
vechamiento de las ventgjas comparativas originado por el andlisis de los
costes tradicionales que €l aprovechamiento de las ventajas comparativas en
conocimientos.

También en la gestion operativa de las empresas internacionales juega
un papel cada vez mas importante la elaboracion y transferencia de conoci-
mientos. Con respecto a esto hay que tomar decisiones sobre dénde se cons-
tituird qué conocimientos y como pueden ser transferidos eficientemente los
conocimientos en |os sistemas de empresas. Las empresas transnacional es se
convertirén, con sus clientes 'y proveedores en redes de conocimientos inter-
nacionales.

Qiso 2: “Inpresarios” de | a producci 6n

La exi genci a de presencia gl obal con enpl eo reduci do de capital
conduce a un canbi o de fabricantes con grandes fondos de
producci 6n hacia un “i npresari o de producci 6n”, es decir, aquel
que enprenda y actUe nmundi al nent e desarrol | ando concept os
de producto, pidiendo |a €jecuci on de nddul os de productos a
proveedores de sistenas, coordinando | a producci 6n de pi ezas y
el montaje en un sistena de producci 6n internaci onal y que se
haga responsabl e de |a venta de | os productos. H poder de | os
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i npresarios de producci 6n se hal | a en sus conoci mientos nun-
di al es sobre nercados, técnica e i nnovaci ones. Para organi zar
nundi al nente el desarrol |l o de productos, |a produccién y ven-
ta, el enpresario tiene que estar en condi ci ones de transferir
conoci nientos inportantes a lo largo de | a cadena de creaci 6n
de valor, es decir, dirigir y apoyar |ogisticanente un proceso de
aprendi zaj e internacional . H concepto de i npresari o de produc-
cion se ha inpuesto sobre todo en las ramas de | a industria
autonovil istica, textil y e ectronica

Asi se basa, por €jenplo, el concepto multidongstico para | os
vehi cul os industrial es de Mercedes Benz para con el conoci -
mento de | os nercados, sobre todo en | os paises en vias de
desarrol | o, donde | os nmisnos no pueden ser ganados con vehi -
cul os de alta tecnol ogia produci dos con | os costos de A enani a
y que son vendi dos sobre | a base del délar. Para estos nercados
de creciniento sél o son adecuados | 0s caniones que se adapt an
al poder adquisitivoy a las condiciones de utilizacion |ocal
conteni endo | a nayor cantidad posi bl e de pi ezas de | a produc-
cion local. La idea basica puesta en marcha es que Mrcedes se
deshace cada vez nés de | os riesgos de inversi6n y producci 6n
para despl azarse nas en el anbito mundial hacia el rol de
proveedor de know how |ogistica y disefio.®

En la féabrica de WVabi erta en novienbre de 1996 en Brasil se
inplanta | ocal nente el concepto de inpresario de producci 6n.
(on el concepto “consorcio nodul ar” | os proveedores se con-
vierten en conpetentes para | a producci 6n de pequefios canio-
nes y autobuses. Cho firnmas ensanbl an | os vehi cul os con su
propi a fuerza de trabajo, en tanto que Vol kswagen se limta
fundament al nente al soporte logisticoy a narketing. En | os
37.000 M de superficie industrial cubierta, |ineas narcadas en
el suel 0 separan una firna de proveedores de otra. En el acaba-
do conpl eto de | a producci 6n deben ser termnados diari anente
100 camones con 1.500 trabaj adores, de | os cual es sél o 200
estan en | a nomna de suel dos de WV De | os 300 ml|ones de
UBS de costes de inversion, 250 nillones de UBS son asunidos
por WY el resto se reparte entre | os proveedores, que deben
tonar parte en el proyecto por un ninino de 5 afos. #

Tanbi én Benetton actUa cono j npresari o de producci 6n. A pe-
sar de su relativanente corta existencia, Benetton es hoy | a
enpresa nés grande en la industria italiana del vestir. Silo €



KLAUS NORTH - ROQUE R. RIVAS

20%de | a producci 6n total procede de su propia enpresa. H
restante 80%provi ene de firnas g enas, especia izadas en activi-
dades | aboral es intensivas. En contraposicion, |as actividades de
alta calidad y técnicas estan consi derabl enente central i zadas.
Las enpresas aj enas 0 subenpresas son i ndependi entes, pero
utilizan el disefio y siguen |as instrucci ones técnicas fijadas por
| a casa Benetton |l egando a convertirse, en la nayoria de | os
caseos, en sus proveedores excl usivos. La famlia Benetton parti -
cipa en el capital de al gunas de | as nayores subenpresas. Las
redes de venta estan organi zadas en un si stena escal onado de
franqui cias. Arededor de 70 firnas i ndependi entes trabaj an cono
vendedores de zona para el grupo. Los nés de 3.000 puntos de
venta son || evados por enpresas i ndependi entes cono soci os de
franquicia. Benetton es nundi al nente responsabl e para el nar-
keting, cuenta con | os vendedores de zona y | a infornaci 6n de
los datos de venta y de nercado, |0 que hace que su posi ci ona-
mento a través del concepto de franquicia | e permita crecer
rapi danent e con poco capital propio. %

1.2.3 Caracteristicas de las empresas inteligentes

Las informaciones, como factor de produccién, no tienen un valor in-
trinseco, dado que éste se origina en primer lugar, a través de la transforma-
ciony el empleo de estos conocimientos en la empresa.®

¢QUE caracteristicas tiene entonces una empresa de este tipo, que trans-
forma los conocimientos en éxitos comerciales? La empresa orientada al
conocimiento se distingue de las empresas tradicionales por una serie de
caracteristicas que se describen mediante distintos tipos de elementos
instrumentales, como por gjemplo e test de inteligencia de empresas, citado
en el apéndice.

En especial, las empresas se convierten en inteligentes cuando cumpli-
mentan las exigencias diferenciadas de los clientes. La empresa inteligente
equilibra la caida de precios para los productos o servicios estandares con la
oferta de soluciones complejas completas. Esto tiene importancia, por em-
plo, en laindustria suministradora de componentes para la oferta de médul os
y sistemas, en contraposicién a la produccién de partes o componentes indi-
viduales. Si bien en el asesoramiento empresarial se aconsgja la introduccion
de productos estandar para bagjar la presion de precios, en € caso de los
proyectos empresariales con componentes esencialmente estratégicos se re-
quieren més conocimientos y, por ello, estdn mejor remunerados. Los mer-



HACIA UNA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO 33

cados con altas vel ocidades de innovacion y cortos ciclos de vida de produc-
tos requieren una rapida estructuracion y transferencia de los conocimientos.

La empresainteligente ofrece soluciones paralos problemas de los clien-
tes, que cada vez son menos intensivas en trabajo y capital, y cada vez més
intensivas en conocimientos, dificilmente imitables, o bien no sustituibles
actualmente o a corto plazo. También la capacidad de imitar eficientemente,
bgjo el lema “imitando somos imbatibles’, puede ser una estrategia de com-
petencia con éxito.

Ademés rapidamente se generan nuevos campos de negocio y se desa
rrollan productos més efectivos que los que hace la competencia. Los
inversores de las empresas inteligentes estén interesados en un aumento
continuo del valor del activo inmaterial de la empresa.

Mientras que en las empresas tradicionales |os conocimientos son trata-
dos con frecuencia como informaciones, que son divisibles y aimacenables a
voluntad, como si fueran alimentos congelados, para la empresa inteligente
crece en importancia la estructuracion y transferencia de los mismos, tanto
de un proceso de aprendizaje individual como colectivo. Los trabajadores de
una empresa de este tipo pueden decir por si mismos con razon: aprendemos
rapido de otras empresas, transferimos |os conocimientos haciay desde nues-
tros clientes, proveedores, socios de alianzas y competidores.

Las empresas inteligentes estén caracterizadas sobre todo por las condi-
ciones basicas que permiten a las “plantas de conocimientos’ crecer y desa
rrollarse en la empresa. A este respecto hablamos también de una ecologia
del conocimiento. Los valores fundamentales y existentes en una organiza-
cién de este tipo son confianza, libertad para las innovaciones y autentici-
dad. Este ultimo valor garantiza que los trabagjadores sean apoyados en las
soluciones no convencionales, gozando de libertad tanto en su forma de
actuar como en su forma de organizar el trabajo. Un gjemplo para ello son
los especialistas en software altamente remunerados, que frecuentemente se
mueven en un ambiente de oficina no convenciona y que pueden permitirse
sus “tics’, porque son creativos y fomentan la libertad de su creatividad.

La nueva generacién de modelos de empresa enfatiza el significado de
los conocimientos para el éxito comercial, donde los principios directivos y
los sistemas de incentivos tienen que crearse de tal forma que remuneren no
solamente los resultados individuales, sino fundamentamente la contribu-
cion a éxito conjunto de la empresa. De ahi se origina un interés no solo
para producir un buen resultado para la propia unidad, sino también para
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ayudar a otras unidades empresariales, clientes 'y proveedores a ser mejores.
Mientras que en las empresas tradicionales no existen indicadores para la
estructuracién y transferencia de conocimientos, las empresas inteligentes
miden ambas, relaciondndolas con los objetivos comerciales. La gestion del
saber separada de |os objetivos comerciales no tiene sentido y se manifiesta
fundamentalmente a través del aumento de los indicadores no financieros
referidos a clientes, trabajadores y procesos frente a los indicadores financie-
ros tradicionales.

Un cambio sustancial frente a las empresas jerarquicas tradicionales es
el hecho de que en las empresas inteligentes, se remunera de forma equiva-
lente |as posiciones de management y las posiciones de expertos del conoci-
miento. Mientras que en la empresa tradicional se necesita un cierto nimero
de trabajadores o la responsabilidad para ascender a una posicion de jefe de
departamento, en la empresa inteligente se alcanza su posicion por |os cono-
cimientos que se poseen y transmiten a otros, la capacidad de conducir a
otros trabajadores en la adquisicion de conocimientos y la capacidad indivi-
dua de aprender y demostrar la especializacion externamente. La posicion
de soporte de conocimientos debe ser continuamente renovada. Lo que es
vélido paralaempresa, es valido también para nuestra sociedad.

En e caso empresaria, estas condiciones basicas se transforman en
operativas a través de un mercado de conocimientos en laempresa, en el que
la ofertay la demanda deciden sobre la construccion e intercambio de cono-
cimientos. La empresa inteligente consigue transparencia: quién sabe qué,
dentro y fuera de la empresa. Latransferencia'y desarrollo de conocimientos
se orientan hacia los mismos intereses, las mejores practicas y los expertos
ofrecen un incentivo permanente para la imitacién o bien para el enfrenta-
miento en una competencia amistosa.

En nuestra vision de una empresa sabia, multiples soportes y medios
apoyan las tareas operativas. Un proceso de transferencia de conocimientos en
una empresa de este tipo esta definida del mismo modo que estén estructurados
los desarrollos de nuevos campos de negocio, productosy procesos.

L os conocimientos de la organizacion se empaguetan en redes de aptitu-
des que también son competentes para la division y proteccién de los cono-
cimientos. La lealtad de los trabajadores a estas redes de competencia
(communities of practice) es a menudo mayor que a una unidad comercial
especifica de la empresa. En las empresas inteligentes, multiples proyectos
cooperativos fuera de los limites de la esfera funcional o comercial fomen-
tan el trabajo en equipo.
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Las empresas inteligentes efectlian un intensivo benchmarking —tanto
interno como también externo— donde ponen de relieve las best practice, su
distribucion y cuestionamiento; también decide si se utilizan 0 no en las
unidades individuales. Es decir que existe un proceso eficiente de mejora
continua. El sindrome de “no inventado aqui” es reemplazado por el princi-
pio “robar ideas es desvergonzado” propagado por Motorola. La formacién
y perfeccionamiento tienen, en este tipo de empresa, una gran importancia.
Ahi se dirigen los procesos de aprendizajes individuales y colectivos orien-
tados a la demanda, se gjercita e trabajo en equipo y la transferencia de
conocimientos por encima de las unidades comerciales. Los trabajadores ya
no son “mandados’ a formacién de perfeccionamiento, sino que dirigen
activamente su propio proceso de aprendizaje.

Mientras que en las empresas jerérquicas tradicionales a menudo no se
ven con buenos ojos los contactos informales —* con los colegas de la filia
mejor gue no hable, ya que nos podrian quitar €l negocio”—, en las empresas
inteligentes se fomentan los contactos informales y el trabajo en equipo,
entre otras cosas, a través de ferias de contacto, bolsas de informacion,
creacion de cantinas, salones de descanso y otras posibilidades de encuen-
tros informales. No todas las posibilidades de comunicacion electrénica se
implementan para posibilitar una reunién y conocimiento personal de los
trabgjadores. En este tipo de empresas la disposicion de las oficinas y la
creacion de espacios sociales y de trabajo favorecen la comunicacion de los
trabajadores.

Un elemento importante de las empresas inteligentes es la tecnologia de
informacion y comunicacion. Une a todos |os socios de la organizacion, asi
como a clientes importantes, proveedoresy otras fuentes externas de conoci-
mientos. Los medios electronicos se utilizan intensivamente para las discu-
siones y transferencias de conocimientos. Los bancos de datos e intranet
estén a la disposicion para un acceso actualizado, completo e integrado a
informaciones relevantes, por encima de las barreras de las unidades comer-
cialesy de las unidades funcionales. Los medios son favorables a los usua-
rios, permiten aprenderlos fécilmente o se gustan a la forma de trabajo
individual.

El lector puede objetar que una empresa como |a anteriormente mencio-
nada no existe en la realidad, o que estas utopias tampoco tendran posibili-
dades précticas en el futuro. No obstante se puede decir que ya son muchas
las empresas que concuerdan con los criterios aqui detallados, o han tomado
medidas para aproximarse a esta vision. Una firma con mucho éxito, desde
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este punto de vista, es General Electric, que en su reestructuracion hacia la
empresa orientada al conocimiento esta ya muy avanzada y a la que repeti-
das veces encontraremos en este libro. También |os fabricantes de audifonos
Phonak de Suizay Oticon de Dinamarca muestran muchas de las caracteris-
ticas de una empresa inteligente. La enumeracion podria seguir con Buckman
Laboratories y Sequent Computers en EE.UU., KaO en Jap6n, Semco en
Brasil y prestacion de servicios financieros MLP- Alemania.

En cambio, la empresa inteligente significa para los trabajadores y di-
rectivos formas de trabajar y roles cambiados, como fue descrito entre otros
por el representante lider del aprendizaje organizacional.?® Los trabajadores
en este nuevo contexto organizacional, deben estar en condiciones de “ apren-
der a aprender”. Deben tener como competencias basicas, junto a su compe-
tencia técnica, la capacidad de tratar con nuevas técnicas de elaboracion de
informacion, y estar en condiciones de conseguir rapidamente informacio-
nes, asi como de poder transformarlas en conocimientos. Se espera de ellos
una acentuada capacidad de comunicacion y una habilidad parala autogestion,
asi como la capacidad de pensar creativamente y de resolver por ellos mis-
mos los problemas. Las competencias sociales o las “aptitudes de equipo”
incluyen negociar en el grupo, resolver conflictos, trabajar con estrésy con
comportamientos inesperados de otros y compartir el cumplimiento de las
tareas.®* Los directivos son responsables ante todo de la creacion de las
condiciones organizacionales béasicas, como también de la fijacién de los
objetivos y de medir €l logro de los objetivos por los amplios criterios de
una empresa inteligente. Ellos mismos son soportes de conocimientos, ex-
pertos, sea en un tema especifico, sea para guiar a otros en el aprendizaje,
Sea para proporcionar objetivosy valores.

Este es un modelo muy (til para efectuar el andlisis del posiciona-
miento de la empresa respecto de la gestion del conocimiento y de su plan
de apoyo.

Clasifique a su empresa, departamento o competidor en comparacion
con lamedia de las empresas de su sector de actividad.

Escalas:
» 1: deficiente, mucho peor que lamedia;
» 2:insuficiente, poco peor que lamedig;
» 3 satisfactorio, en comparacion con lamedia;
e 4: bueno, mejor que lamedia;
5: excelente, mejor que lamedia.
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alianzas

Formalizar el Para cooperar de
conocimiento forma abiertay
adquiridoenlas | dindmica
colaboraciones

De establecer
acuerdos de
explotacion con
terceros

1 |2 |3 ‘4‘5

1 ‘2|3|4‘5

1‘2|3‘4|5

1|2 |3 ‘4 |5

1‘2 |3 ‘4 |5

1‘2|3 ‘4|5 1‘2 ‘3 |4 ‘5

1‘2 |3 |4 ‘5

Proveedores

Qué hacen sus
proveedoresy
para quién

Antelas
propuestas de
los proveedores

Delos
proveedores

Juntamente con
los proveedores

Nuevos
proveedores

Formalizar el Para cooperar de
conocimiento formaabiertay
adquirido con los | dindmica
proveedores

De transferir
conocimiento a
los proveedores

1 |2 |3 ‘4‘5

1 ‘2|3|4‘5

1‘2|3‘4|5

1|2 |3 ‘4 |5

1‘2|3‘4|5‘1 ‘2 |3 ‘4 |5 1‘2 ‘3 |4 ‘5

1‘2 |3 |4 ‘5

TasLa 1.1
Test deinteligencia
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Adaptado de Alexander Poschl y Klaus North, Universidad Politécnica
de Weisbaden, 2002.

Explique aguellas va oraciones en las que ha marcado la puntuacion 1 0 5

Aspectos valorados con 1 | Aspectos valorados con 5

TaBLAa 1.2
Evaluacion



HACIA UNA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

Notas

1 Véanse Nonakay Takeuchi 1995, v. Krog y Venzin 1995, Probst et al., 1997, Stewart 1997,
DIW 1997.

2 North, 1996.

3 Volkman, 1995: 25.

4 Romer, 1986.

5 Hendlung, 1994.

6 North 1996, North y Papp 1999/2001.

7 Para obtener una vision general sobre los desarrollos de las tecnologias de informacién y
comunicacion bajo el punto de vista econdmico véase Picot et al., 1998.

8 Drucker 1993 y 1997, véase también Hope y Hope, 1997.

9 Nefiodow 1990, véase también Klodt et al.

©Klodt et al., 1997: 1.

1 Wilke, 1997: 6.

22 Deutsches Institut fir Wirtschaftsforschung, 1997: 387.

18 L utz, 1997: 131.

14 Véase la discusiéon de Earl (1997) acerca de si los conocimientos, bajo el punto de vista
econdmico, tienen las caracteristicas de un bien escaso o de un bien piblico.

15 Dertouzos, 1997: 10.

16 Rayport y Sviokla, 1995.

17 \Véase Wiithrich et al., 1997.

8 utz,1997: 131.

¥ Sveiby, 1997 y 1998.

2 Quinn, 1992.

2 World Trade Organization, 1996: 14.

2 Traduccién segun Peters, 1992: 51.

2 World Trade Organization, 1996: 14.

2 \/éase North, 1997.

% Conforme a“Die Zeit” 04/12/92.

% DPA Meldung, 1996.

2 Conforme a Fornengo Pent 1992: 223-224. Para el concepto de “impresario de produccion”
véanse North, 1997, asi como North y Aukamm, 1995.

3 Picot et al.; 1996: 425.

2\ éanse entre otros; Senge, 1990, Probst y Biichel, 1994, Picot et al., 1998: 467.

% Picot et a., 1998: 456.






