Capitulo 2
EL CONOCIMIENTO EN LASORGANIZACIONES

2.1 Laescaleradel saber

El objetivo de las empresas orientadas al conocimiento es generar saberes
a partir de las informaciones y convertir a éstos en ventajas competitivas
sostenibles y mensurables como éxitos comerciales. Bayer AG ha formulado
la relacién entre conocimientos y negocio de la siguiente manera: “Investi-
gacion es la transformacién de dinero en conocimientos. Innovacion es la
transformacion de conocimientos en dinero”.

No se pretende iniciar una discusion filoséfica sobre el saber, sino poner
de relieve algunos conceptos basicos, que son importantes para las tareas
empresariales de desarrollo y transferencia del mismo.! Comencemos en
primer lugar con un gemplo préctico de una empresa internacional de la
industria electronica.

Gso 3 Trasferaexia de | as ng ares practi cas

Ladrectora de faorica Agdica Laf |o prinero que por | a nafiana hace
esplsax enlapatdlasdred icoo celabadga ce etrada dd careo
el ectronico. Uh reporte de novedades (newsfl/ash) | e nuestra que | os
resul tados de | a ronda peri 6d ca de bechnarking de | as 50 pl antas del
COnsOrci 0 acaen de ser introduci dos en d banco de cetos e best practice
Hla sd ecciona lainfornaci on después de red i zar una doservaci 0n gene
rd, gacies alas infarnac ones preparades gdfi canerte. Qi férica esta
situada en una ponderaci 6n nedi o-alta en | a conparaci 6n del
berchnarking. Ror correo sonoro (voice-nail) pide a grupo interno de
las njores practicas de la enpresa gque andice las infornaci ones y tan
pronto cono sea posi bl e adopte | as correspond entes a atras fabri cas,
para conpensar en a guna nedi da | a creciente caida de precios con un
aunerto de productivided R latarde se relne con este gy y verifica
enpringr luger los ditos de la propia enresa reg strados en @ banco de
datos de best practice Gncl uye que esta todo bien. Después re aci oma
las infarnaci ones de berchnarking de |a propia férica con | as féoricas
conperadl es. Através de una vi deocaferencia fijada a corto plazo con
| os socios del grupo de best practice de dos fébricas her nanas,
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sera posible ver las diferencias de | os indi cadores en su contexto y
conectar las diferentes infornaci ones. H grupo de trabaj o sabe
gué es | os que | os col egas en las otras fébricas hacen ngjor. Han
reci bi do i ndi caci ones de cono, por € enplo, a través de una no-
dificacién de | a vel oci dad de nont aj e de pl aquet as el ect ro6ni cas
tanfi én puede ser aunentada | a propia productividad de |l a fa-
brica. Podria ser puesto en narcha enseguida, si no hubiera al gu-
na resistencia al nivel de responsabilidad de linea. Son incl ui dos
en | a discusi 6n del grupo de best practicey notivados a actuar.
Ya tras tres dias | os resul tados del estudi o de benchnarki ng se
han transfornado en nej oras nensurables. H grupo de best
practi ce de producci 6n el ectréni ca ha denostrado su conpet en-
cia (aotitud) colectiva parala so ucion de problenas. H cord ario
obteni do es que | a capaci dad de aprender nmés réapido que |la
conpetencia es | a Unica ventg a conpetitiva sosteni bl e.

A continuacién se observaran més de cerca algunos de los conceptos
basicos mencionados en el contexto, que construyen los escalones de la
escalera de la competencia (ver figura2.1).

Los signos (letras, cifras, signos especiales) se transforman a través de
reglas de ordenacion de cddigo o sintaxis en datos. Estos datos son simbolos
que todavia no han sido interpretados. Pueden ser nimeros, como por ejemplo
2, 7, 25, 13, o también una luz roja en un semaforo. Los datos se convertiran
en informaciones cuando se establezca una referencia, por gemplo 2,7% de
aumento de la productividad de la produccion electrénica por trimestre en
nuestro giemplo de benchmarking, temperatura exterior de 13° C, precio de
una calculadora: 20,00 UM (unidades monetarias). Las informaciones son
también datos que se encuentran en un contexto de significado y, desde €
punto de vista empresarial, sirven para la preparacion de decisiones y accio-
nes. Estas informaciones no tienen valor para e observador si no pueden ser
conectadas con otras informaciones actuales o amacenadas en €l pasado.

Desde este punto de vista, los conocimientos forman parte del proceso
de la conexién adecuada de informaciones.® Los conocimientos nacen como
resultado de la elaboracién consciente de las informaciones. En nuestro estu-
dio de benchmarking se originan los saberes por la union de diferentes
informaciones. Se produce una relacion que explica por qué en € contexto
de la propia fébrica se consiguen mejores resultados.

Los saberes estan impregnados por experiencias individuales, son
contextualmente especificos y estan unidos a las personas. Un “ banco de
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Capacidad
competitiva

Competencia | + Sngularidad,

“ser mejores
Actuar |+ Actuacion  queel resto”

Saber correcta

hacer + Motivacion

Conocimiento} + Aplicacién
Informa-

Ficura 2.1
L a escalera del saber

datos de conocimientos’ no puede existir; no obstante, existen bancos de
datos que en parte archivan conocimientos como informaciones. Esto sucede
técnicamente a través de |as correspondientes series de signos.

La interpretacion de informaciones puede resultar muy diferente, espe-
cialmente en contextos culturales distintos. Asentir con la cabeza lo interpreta-
mos como aprobacion; sin embargo, en Grecia, asentir con la cabeza se inter-
preta como negacion.

Apoyéandonos en la definicion de Probst, definimos e saber como la
totalidad de conocimientos, capacidades y habilidades que disponen a las per-
sonas para la solucion de problemas. Esto implica tanto los conocimientos
tedricos como las reglas précticas diarias y las instrucciones de actuacion. El
saber se gpoya en datos e informaciones, pero en contraposicion a estos, esta
siempre unido alas personas. Los conocimientos se originan como un proceso
individual en un contexto especifico y se manifiestan en acciones.

El ingtituto americano Carnegie-Bosch define los saberes en un contexto
empresarial de la siguiente manera: “El conocimiento hace referencia a un
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entendimiento tacito o explicito en una firma acerca de las relaciones entre
fendémenos estructurados en una forma mas o menos cientifica. Este, a su vez,
es incorporado en rutinas para llevar a cabo operaciones econémicas en las
estructuras organizacionales y procesos comerciales, asi como también en lo
gue hace ala creenciay al comportamiento humanos. El conocimiento implica
una habilidad para relacionar entradas y salidas, observar la regularidad de
la informacion, codificar, explicar y por Gltimo predecir” .4

La accion, basada en la voluntad del actuar, proporciona resultados
mensurables de cOmo una persona, un grupo, una organizacién generan co-
nocimientos de la informacion, y de como los utilizan para la solucion de
problemas.

Esta habilidad o capacidad se califica también como competencia de
una persona u organizacion. Las competencias se concretan en € momento
de utilizacion del saber. Von Krogh y Roos® 1o han formulado como sigue:
“ ... nosotros miramos Mas a la competencia como un evento que como un
activo. Esto significa simplemente que la competencia no existe en la forma
como se fabrica un automovil, sino que €ella existe cuando el conocimiento
logra llevar a cabo la tarea”. La competencia es la aptitud de transformar
los conocimientos en acciones orientadas a un objetivo, es lo que distingue
al maestro del aprendiz, a estudiante de violin del virtuoso, a equipo depor-
tivo con éxito de brillantes jugadores individuales.

Especialmente se consideran importantes las competencias clave de una
organizacion.’ Estas competencias son la unién entre habilidades y tecnolo-
gia, basadas en el conocimiento explicito e implicito, y se caracterizan por la
estabilidad temporal, mas que de los productos. Adicionamente, generan
valor para los clientes, consiguen la entrada a nuevos mercados y no son
féciles de imitar y transferir, acttan en sinergia con otras aptitudes y hacen a
la empresa Unica, es decir, mejor que las otras.’

En este sentido, las competencias clave representan la capacidad de una

empresa. Aclararemos este aspecto de la eficacia competitiva de los conoci-
mientos en el apartado 2.3.

La empresa orientada al conocimiento significa crear todos los peldafios
de la escalera del saber. Si un peldafio de la escalera no se establece, debido
ala ausencia de compatibilidad de los datos, informacion incompleta, moti-
vacion ausente del hacer, “se daun traspi€” en €l recorrido de la escalera del
saber. Esto impide la puesta en marcha de estrategias comerciales o de
negociacion operativa.
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Antes de profundizar el concepto de saber se aclara a continuacion,
mediante un giemplo, & aprovechamiento de los conocimientos codificados
en forma de patentes.

Qiso 4: La ngjor utilizaci6n de patentes por Dow Chenical

Dow produce al rededor de 2.000 product os qui nmicos en aproxi -
nmadarrent e 15 uni dades conerciales y en mas de 40 joint-
verttures. Qn una cifra de ventas de al rededor de 20.000 ml | o
nes US, Dow gasta anual nente aproxi madamente 1.000 m -
[lones UBS en investigacién y desarrollo, |levados a cabo por
unos 4.000 trabaj adores. Mindi al nente Dow tiene al rededor de
25.000 patentes y gasta aproxi madanente 30 nillones WS
anual es para la gestion de su portafolio de patentes.

Durante muchos afios, Dow tuvo s6l o una visi6n general e
insuficiente sobre las patentes existentes, que fueron utilizadas
enfornaineficiente. Ror ello, Dowsefijé e obetivo de utilizar
nej or su know how codi fi cado en patentes y desarrollarlo
sistendticanente. Para ello Doweligio la siguiente forma de
pr oceder :

1 Haborar un portafolio de patentes para cada uni dad conerci al .
U Identificar todas | as patentes.
U Determinar si todavia estén activas.

U Encontrar una uni dad de negoci o que se beneficie de la
patente, o bien que la patrocine. B decir que, con e nan-
teniniento de | a patente se asunen | os costes rel aci ona-
ds adla

2 Vaorar el aprovechanmento de | as patentes.

U Bvaluar las patentes segin | os siguientes criterios: “se gpro-
vecha”, “la aprovecharenos”, “no |a aprovecharenos”.

U Decidir sobre las patentes de la categoria “no | a aprove-
charenos”; “renunciar a la patente”; “buscar un posible
concesi onari 0”.

3 Integrar d portafdio de patentes enla estrategia enpresarial .

U Gonprobar como se pueden integrar |las patentes existen-
tes enla estrategia conercial, para utilizar de forna dpti-
na | os conoci ment os exi st ent es.
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Identificar los “vacios de know how, que se origi nan por
la puesta en narcha de la estrategia conercia pl aneada.

Gonsi derar cono se puede conseguir externanmente o de-
sarrollar internanente y proteger el know howque falta

4 Apoyar la estrategia con un andlisis y eval uaci 6n tecnol 6gi ca
de | a conpet enci a.

Bvaluar el valor de las patentes existentes y el posible
coste de |la conmpra adicional de know how o bien su
desarro | o interno.

Sstenatizar las patentes existentes segin criterios tecno-
l6gicos y realizar un andlisis tecnol 6gi co de | a conpet en
cia. Para la sistenatizaci 6n de patentes Dow utiliza un
| lanado &rbol de patentes, en el que se visualiza la propia
patente en rel aci6n con | as de | a conpet enci a evi denci an-
do las fatas de ranas o rai ces.

5 Invertir end portafoio de patentes.

Decidir sobre la creacion y el desarrollo de know how
adicional conforne a los puntos 3y 4.

Expl otar externanente | as patentes innecesarias (renun-
cia, concesidn de licencias). Debido a que nuchas de | as
patentes no necesarias tanbi én tienen un reduci do val or
externo, Dowtond | a decision de ceder estas patentes
cono donaci 6n a uni versi dades e i nsti tuci ones pareci das,
de forna que eventual nente puedan ser alli utilizadas.

6 Gestionar 10s procesos de patent amento.

Est abl ecer una responsabi | i dad descentral i zada para | a ges-
tién de patentes. Dow ha fundado mas de 75 grupos de
gestion intel ectual denom nados “/Intellectual Asset
Managerent Teans’, que a nivel de uni dades conercial es
son responsabl es de | a gesti6n de patentes. Los nientros
de este grupo son directivos de distintas & eas funci onal es
de una uni dad conercial. Se relnen dos o tres veces al
ano para discutir sobre |a ngjora de | os procesos de pa-
tente y sobre el aprovechamento y desarrol |l o de patentes
segun | os cinco pasos arriba descritos. Los grupos son
dirigidos por un centro de gesti6n intel ectual || amado
Intellectual Asset Minager, que inforna tanto a la direc-
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cion de investigacion y desarroll o de una, conp a la fun-
ci6n central “Tech-Center”.

U Respal dar |a gestidn descentral i zada de patentes con una
gesti on técni ca de una uni dad conercial centralizada. Dow
apoya con un | lamado centro tecnol 6gi co ( Tech- Cent er)
| as actividades descentralizadas del desarraollo tecno 6gi co
en el que, referidos a distintos tenas, se sistematizan | os
conoci ment os tecnol 6gi cos. En él se construyen | as co-
rrespondi entes redes de expertos, se nantienen | os siste-
nas de i nfornaci 6n, se |leva a cabo la fornaci 6n y am
pliacion de estudios y se apoya el proceso descentral i zado
de gestion de patentes. Superada | a gestion pura de paten
tes, este Tech-Gter debe concebir el desarrollo del activo
intel ectual con respecto ala estrategia conercial y fonen
tar el desarrollo sistendtico de know how

Segln 1 os datos de la enpresa, |a ngjor gesti6n de patentes ha
traido hasta ahora nés de 40 nil |l ones UBS en capital adicional
y ahorro para el anbito conercial. Mis adel ante, se quiere
traspasar |as experiencias ganadas con | a gestion de patentes a
nonbres de narcas, propi edades intelectuales y otras fornmas de
know how

2.2 Dimensiones del conocimiento

A continuacion gueremos profundizar en el concepto de saber (o cono-
cimientos), en €l que descubrimos tres dimensiones:

1. Dimension “naturaleza” de los conocimientos:

Aqui queremos dedicarnos a la pregunta: ¢Como qué se considera a los
conocimientos? Se los considera como un objeto, un resultado que es divisi-
ble, duplicable y transportable a voluntad, o como un proceso individual,
poco controlable, para nombrar las dos posiciones extremas.

2. Dimensién “disponibilidad” de los conocimientos:

En esta dimension se enfrentan en especia la distincion de conocimien-
tos individuales versus conocimientos colectivos, conocimiento implicito
versus conocimiento explicito.

3. Dimension “valor” de los conocimientos;
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Con frecuencia los conocimientos se califican también como activo inma:
teria de una empresa 0 como “capital intelectua”: los conocimientos son
capital. La cuestion es: ¢como se puede fijar un vaor paralos conocimientos?

2.2.1 Dimensién natur aleza de los conocimientos

Von Krogh y Roos® establecen tres formas de considerar el saber en la
empresa:

O Laepistemologia de la elaboracion de la informacion considera que la
informacion y el saber se pueden entender en forma similar. En este
caso se debe invertir, como es natural, mayormente en la velocidad de
elaboracion de la informacion. Bgjo este punto de vista, un aumento
de la capacidad de elaboracion de la informacion conduce también a
un aumento del desarrollo de los conocimientos en la empresa.

O La epistemologia de las redes parte de los conocimientos como un
resultado de interaccion entre las personas y lared. De ahi deriva que
una empresa deberia invertir en poner en contacto a los trabajadores
en toda la organizacién, asi como en fomentar la utilizaciéon de las
tecnologias de informacion y comunicacién. Siguiendo este punto de
vista, se desarrollan més conocimientos cuantas mas personas tienen
la ocasién de reunirse en laempresa.

O La epistemologia autorreferencial, parte de que los conocimientos son
un proceso privado, dependiente de las experiencias personales de
cada uno de nosotros. Lo que significa conocimiento para una perso-
na, es para algun otro solo datos brutos. Cada uno tiene conocimientos
organizacionales con alguien. Es por 1o tanto necesario conseguir un
contexto gue estimule un didlogo continuado en la empresa.

Von Krogh y Roos prefieren este Ultimo punto de vista respecto a la
construccion de los conocimientos; sin embargo, enfatizan que toda organi-
zacion trabaja con las tres epistemol ogias segiin los momentos y tareas, que
pueden ser distintas. El concepto del saber se clasifica por |o tanto entre las
dos situaciones extremas: “conocimientos igual a objeto” y “conocimientos
igual a proceso”, dependiendo de la situacion. Cuando por gemplo un ven-
dedor sabe cuantos clientes A tiene la empresa, este conocimiento corres-
ponde mas bien a una cualidad de una informacién. Por tanto, este conoci-
miento es méas un objeto. Sin embargo, s se trata de como podemos utilizar
mejor las informaciones disponibles sobre nuestros clientes A para cerrar
negocios, entonces tiene més las caracteristicas de un proceso. Gardner®® ha
descrito estos aspectos diferentes con los conceptos de “saber qué’, “saber

como”, “saber por qué’, “saber donde” y “saber cuando”. Polanyi!! acentlia
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el punto de vista de proceso con la declaracion “él conocimiento es una
actividad que puede ser mejor descrita como el proceso de conocer”.

Las posiciones extremas de “conocimiento igual a objeto” y “conoci-
miento igual a proceso” se aclaran mejor cuando se divide la palabra “capi-
tal de conocimientos’ en sus dos componentes, poniendo de relieve las
diferencias de ambos conceptos (ver figura 2.2). Sveiby? argumenta que la
analogia entre conocimientos y capital no es beneficiosa parala estructuracion
y transferencia de conocimientos, ya que conduce a una falsa comprension
de los mismos.

CAPITAL CONOCIMIENTO

* Independiente de las personas * Unido alas personas

» Desaparece cuando se reparte  Crece cuando se divide/reparte
* Seamortiza como inversion * Ganavalor cuando e utiliza

» Estético (Objeto)  Dindmico (Proceso)

* Fécil de medir « Dificil de medir

Seglin Sveiby, 1997 -

FiGcura 2.2
Diferencias entre conocimientosy capital

Para |la creacién de la empresa orientada a |os conocimientos considera-
mos la dimensién de proceso de los conocimientos como dominante. En
consecuencia, se deben conseguir las condiciones bésicas para fomentar la
construccién y transferencia de conocimientos.

Gaso 5: Integraci 6n de conoci nient os

Lha gran enpresa al emana de | a tecnol ogia de transporte com
pra una enpresa francesa con al rededor de 500 trabaj ador es,
para ganar know how adi cional a corto plazo. Del |ado al e-
nan, |as negoci aci ones de absorci 6n se |l evan a cabo por el



KLAUS NORTH - ROQUE R. RIVAS

departanent o de fusi ones y adqui si ci ones MBA (Mergers and
Acquisitions). Tras el cierre del contrato, una uni dad conercial
asune la tarea de integrar la nueva filial francesa en el consor-
cio, sintener experiencia en |l os probl emas de integraci on. MA
conoce a |l a enpresa francesa, pero tras el cierre del contrato
sol o participainfornal nente en la integraci on ulterior.

Los expertos franceses afrontan escépti canente la fusi6n. La
nar cha de trabaj adores y grupos de trabaj adores disninuiria
consi derabl enente el val or de | a adqui si ci 6n; | os conoci nent os
est an docunent ados sol o rudi nentarianente. H conprador al e-
nén di spone de pocos trabaj adores de habl a francesa, que po-
drian tender un puente con la nueva filial, o bien podrian inte
grarse en grupos. Las culturas enpresarial es de | a gran enpre-
sa alemana y de | a conprada nedi ana enpresa francesa son
muy diferentes. La nueva “enpresa nadre” al enana envia una
fuerza directiva para asunir |a gestion conercial enlafilial
francesa, y alli conienzan | os praobl enas.

¢@no puede crearse una i ntegraci 6n nés efectiva? B val or de
| a adqui si ci 6n es dado por el de know howde | os trabaj ador es.
Por ello es razonabl e, ya en una fase tenprana, no sélo dej ar
que se produzcan fusi ones y adqui si ci ones, sino tanii én tonar
| as nedi das que construyen | a confianza, como por €jenplo
fonentar que | os trabaj adores de anibas enpresas se conozcan,
identificar | 0s soportes de conoci mmento o grupos inportantes e
influir positivanente su actitud respecto a la fusion. Tras €l
cierre de | as negoci aci ones deberia cel ebrarse un coaching de | os
procesos de integraci 6n de expertos con experiencias del depar-
tanento de MA La estructuraci 6n e integraci 6n de un proceso
general de MRA es adenéds de mucha ayuda. Es fundanent al
para el éxito que | os conocimentos y | os soportes de conoci -
mento no sean consi derados cond obj etos, |os que a través de
un contrato de conpra se pueden di sponer |ibrenente.

2.2.2 Dimension disponibilidad

Ladimension “disponibilidad” de los conocimientos esta definida por la
forma, el sitio y e tiempo. De este modo se entiende tanto el aspecto “ cono-
cimiento individual frente al colectivo” como “conocimiento implicito fren-
te aexplicito”. Estos dos aspectos son estrechamente i nterdependi entes.*?



EL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES 51

Para €l éxito de la gestion de la empresa orientada a |os conocimientos
es decisivo cdmo se crea el proceso de convertir e conocimiento individual
en colectivo y el conocimiento colectivo en conocimiento individual. “La
empresa es € sitio en e que los conocimientos e inteligencia individual se
unen en inteligencia colectiva, creativa, capaz de actuar empresarialmente’.*®

Para describir este proceso se distinguen dos tipos de conocimientos: €
conocimiento explicito y el conocimiento implicito. El conocimiento impli-
cito representa el conocimiento personal de un individuo, €l cual se basa en
ideales, valores y sentimientos de cada persona. Juicio subjetivo e intuicion
dan cuerpo a conocimiento implicito, que esta4 profundamente anclado en
las acciones y experiencias de cada uno. Esta forma de conocimiento es muy
dificil de formular y de transmitir, ya que esta incorporado en cada persona.

El conocimiento implicito se proporciona, entre otros rubros, con la
educacion, a asumir el comportamiento de nuestros padres sin ser conscien-
tes de lo. Por € contrario, €l conocimiento explicito es metddico, sistemé
tico y existe en una forma articulada. Estdn almacenados en los medios de
comunicacion y pueden ser grabados, transferidos y almacenados con ayuda
de los medios de la tecnologia de informacién y comunicacion. Esto puede
aplicarse a descripciones detalladas de procesos, patentes, organigramas,
documentos de calidad, etcétera.

Nonakay Takeuchi han formulado como problema bésico de la gestion
del conocimiento € paso de conocimiento implicito a explicito. Sélo si €l
conocimiento existe en forma explicita puede estar disponible para la orga-
nizacién, y con ello utilizable més all4 de las personas individual mente o de
los grupos de personas. Unatarea de la gestiéon del conocimiento es entonces
crear y dirigir un proceso de produccién de conocimientos desde este punto
de vista Nonaka y Takeuchi'* lo han formulado asi: “Por creacién del
conocimiento organizacional queremos significar la capacidad de una em-
presa como una forma holistica de crear nuevos conocimientos, distribuir
los mismos a toda la organizacion e incorporarlos a los sistemas, serviciosy
productos’ . Para ello sirven cuatro modelos béasicos de produccién y trans-
formacion de conocimientos organizacional es.

O Deimplicito aimplicito.
Este caso tiene lugar cuando dos personas intercambian directamente
conocimientos. A esta conversion del saber t&cito en técito se la denomi-
na “sociaizacion” Un ejemplo es la observacion de la realizacion de un
determinado trabajo por un colaborador (aprender por socializacion). Esto
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de deimplicito aconocimiento explicito
Socializacion: Externalizacion:
implicito Intercambio de El conocimiento conceptual
conocimientos seoriginaatravésdela
experimentados codificacion/documentacion

a Conocimiento

Internalizacion: Combinacion:
Operabilidad Conocimiento sistemético através
] del conocimiento de launion de conocimientos ya
explicito individual conocidos

Nonakay Takeuchi, 1995, p. 72 —

Ficura 2.3
Formas de transfor macion de conocimientos

también es vélido paralarelacion tradicional aprendiz-maestro, en la que
durante generaciones de aprendices se le transmitieron los conocimientos
implicitos del oficio, asi como las destrezas particulares. De esta forma
se han renovado las grandes escuelas de pintura del Renacimiento y del
Barroco, a tiempo que se han conservado y transmitido los conocimientos
durante generaciones. Lo aprendido en un proceso aumenta los propios
conocimientos implicitos. Este modelo basico consiste en una generacion
de conocimiento limitada, ya que este saber no se convierte en explicito, y
por tanto no esta a disposicion de toda la organizacion. Por otro lado, esta
transferencia también ofrece una proteccién frente aimitaciones.

U Deimplicito a explicito.
En este modelo bésico se consiguen conocimientos nuevos y valiosos para
la organizacion, ya que los conocimientos implicitos son documentados
mediante la llamada “ externalizacion”. Este modelo basico de exterioriza-
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cién del conocimiento ocupa una posicion clave en € proceso de produc-
cién de habilidades en la organizacion, ya que transforma los conocimien-
tos implicitos en “basamentos de la construccion de conocimientos’ expli-
citos. La explicacion se produce através del didlogo de los trabajadores, de
lareflexion colectivay de la concientizacion de |os conocimientos.

U De explicito aimplicito.

El saber explicito y documentado se interioriza en forma técita por los
trabajadores a través de la asimilacion, de la complementacion y de la
reorganizacion de sus conocimientos. Este proceso, denominado
“internalizacién”, esta estrechamente relacionado con el aprender hacien-
do, con la creacion de rutinas de accidn o la adquisicion de habilidades.™

O Deexplicito aexplicito.

Los nuevos conocimientos explicitos se originan a través de la conjun-
ciéon de otros saberes manifestados previamente. Mediante la Ilamada
“combinacion”, el conocimiento total de la organizacion no aumenta,
ya que solo se resume 0 se expresa de otra manera lo que es conocido.

No obstante, esto puede ser muy Util, por ejemplo cuando el asesor,
basdndose en presentaciones de proyectos ya existentes, genera una
nueva concepcioén en la demostracion de un producto para un cliente.
Los conocimientos aportados por los clientes, distribuidos en distintas
unidades de negocio, se relinen e intercambian de modo que se facilite
una buena disposicién para la modificacién futura del mercado a través
de redes informéticas, bases de datos, etcétera.

Paralatransformacién del conocimiento implicito/explicitoy paralatrans-
ferencia de los individuos a grupo u organizacion, han postulado Nonaka y
Takeuchi € modelo de la “espira de los conocimientos’, que tiene en cuenta
la creacion del conocimiento organizativo como resultado de un proceso ding
mico. El punto de partida del modelo son los trabajadores individualmente y
su capacidad para crear y distribuir conocimientos entre los comparieros de
trabgjo, donde cada individuo valora la exteriorizacion de los saberes. Por otro
lado, interioriza las experiencias del grupo completo. A través del continuo
cambio de externalizacion e internalizacion de conocimientos de diversas fuentes
de habilidades, trabajadores, grupos, organizacién, superando los limites de la
empresa, se consigue poner estas capacidades a disposicion de los distintos
nivelesy generar un aumento productivo de la empresa. Condicién previa para
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ello es tanto la comunicacién persona entre trabajadores, como e empleo de
tecnologia de informacién y comunicacion.

Laespiral de los conocimientos se desarrolla en cuatro fases:

1. La fase de socializacién, donde se produce €l intercambio de conoci-
mientos implicitos y se crean los conocimientos experimentados, por
ejemplo, modelos mentales o capacidades técnicas.

2. En lafase de externalizacion de conocimientos (de implicito a explicito)
se produce el denominado conocimiento conceptual, nuevo.

3. En lafase de combinacién (entre saberes explicitos) se crean los conaoci-
mientos sistematicos, que se manifiestan en prototipos, nuevos métodos o
nuevas ideas comerciales.

4. En la fase de internalizacién (de explicito a implicito) se generan los
conocimientos operativos.

Como puede llegar a ocurrir esto, se aclara en € siguiente gjemplo.

Dimension
epistemolégica o
Externalizacién
A
Conocimientos Combinacion —
explicitos A
Conocimientos v
implicitos Socializacién v —
Internalizacién
5, Dimensién
L o - ontolégica
Individuo Grupo Organizacion Extension
organizacional
<«——  Niveles de conocimiento ——— >

Nonakay Takeuchi, 1995, p. 73 ——

Ficura 2.4
Espiral de creacion de conocimientos or ganizacionales
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Qiso 6: H nejor pan de Gsaka®®
En 1985 | os técnicos en desarrol |l 0 de productos de | a conpafii a
Mit sushita Hectric en Gaka est aban ocupados en | a construc-
Ci 6n de una naqui na de hacer pan de uso casero. Pero el prototi-
po no queria acertar a anasar y cocer correctanente |a nasa. A
pesar de todo el esfuerzo, la corteza exterior se quenaba, men
tras lainterior quedaba cruda. Etonces se le ocurrié a técnico
en desarrol | o de software I kuko Tanaka una idea brillante. (N
gwaba d had Gakalnermaiod dd prestigo de cocer d ngar pen de
toda Gaka? ¢Rr qué no beneficiarse de d10? Rr consiqui erte, Tancka
fue con d panedero jefe dd hated para doservar su técnica de anasar, y
adends vio cono d panadero estiraba | a nasa de uma det er nnada nanera.
Tras un ao de experi nentaci 0n Taneka, en estrecho trabg o conuto con
los ingeniercs de proyecto, habia canhi ado find nente de tal fornalas
caracteristicas de comstrucci n de | a ndqui na (d gunes barras especi d es
adi ci onal es conprendi das en el interior) que el aparato i ntaba
eficaznente | a técnica de estiramento del panadero y cocia €l
pan en una cal i dad cono | a que Tanaka habi a aprendi do en el
hotel. H resultado fue el “procedi mento de trabaj ar | a nasa’
Uni co de Matsushitas y un producto que ya en el priner afio
super6 todos | os récords de venta en | os nuevos aparat os de
coci na. Tanaka habia convertido | os conoci mentos inplicitos del
panader o j ef e en conoci mentos explicitos, en forna de especifica
ciones claras para el producto naqui na de hacer pan. |kuko
Tanaka se apropi 6 en priner lugar de | os secretos téacitos del
panader o del hotel (socializaci én). Después traduj o estos secretos
en conoci mentos expl icitos, que podia conuni car a sus soci 0s de
grupo y otros en Mtsushita (externalizaci 6n). Por dltino, el
equi po estandari z6 estos conoci nientos, |0s resunid en un na-
nual y enunlibro detrabajoy les diolaforna de un producto
(conbi naci 6n). Para terminar, |as experiencias con | a construc-
cion del nuevo producto por Tanaka y | os pertenecientes al gruLa
di sponi bi | i dad de conoci mientos tanbi én est& condi ci onada por
los factores tienpo y lugar. Especial nente en | as enpresas que
operan gl obal nente, |10s soportes del saber no estan universal -
nente a disposicidn las veinticuatro horas del dia. Uh probl ena
de software que tiene una enpresa filial en Asia, puede eventual -
nente no ser sol uci onado porque el especialista en EE UJ no
estd en el puesto de trabaj o 0 porque se encuentra de vacaci ones.
Enh un rano en el que se gira en torno a respuestas muy rapi das,
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la consul tora MK nsey, por € enpl o, ha organi zado una red de
consultores (on-call consultants) que garantizan una respuesta
apta en el plazo de 24 horas, respecto a las preguntas especificas
de cual quiera de | as 60 oficinas en 28 pai ses. ®

El factor tiempo responde también ala presencia del conocimiento en la
empresa, por no estar codificado en los sistemas de informacion. Una dispo-
nibilidad rapida de los conocimientos o las informaciones tiene especial
importancia para las empresas que se encuentran en esferas de mercado de
cambio rapido. Actualmente en muchas empresas se tarda demasiado hasta
gue las informaciones estan actualizadas, por |o que se toman las decisiones
con informaciones y conocimientos generados ayer.

La disponibilidad de los conocimientos esta ademas marcada por e
factor lugar en el que se originan los conocimientos o en e que se encuentra
un demandante de conocimientos. A pesar de los medios e ectronicos, es
necesario, para €l intercambio de conocimientos, la capacidad personal y la
confianza, debido a las grandes distancias sin encuentros personales. Junto a
este aspecto motivacional, es la construccion de centros de conocimientos
locales y globales, y su conexion, una importante tarea estratégica de las
empresas internacionales.?

2.2.3 Dimension valor del conocimiento

Partiendo de la observacion de que e andlisis tradicional contable de
una empresa es cada vez menos significativo para e valor de mercado,
comenz6 a finales de los afios ochenta, especialmente en Suecia y
Norteamérica, la preocupacion de como podria reflgjarse mejor €l valor de
unaempresay €l valor de los activos intangibles o inmateriales.

La compafia de seguros sueca Skandiay € Canadian Imperial Bank of
Commerce fueron empresas pioneras, que desarrollaron una nueva estructu-
ra del capita empresarial. En su enfoque se completa el capital financiero
con el llamado “capital intelectual”. EI movimiento de “capital intelectual”#
considera los conocimientos como potencial de creacion de valor. El capital
intelectual es conocimientos, que pueden ser convertidos en valor?. La con-
sideracion de los saberes como capital y parte del activo inmaterial, a que se
le puede asignar un valor, integra a la gestién de conocimientos |os recursos
financieros y fisicos, ayudando a estructurar y a hacer mensurables algunos
aspectos del dificilmente tangible concepto del conocimiento.
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Sin embargo, €l conocimiento se convierte muchas veces por esta consi-
deracion valorativa en un objeto que, con determinados medios, se prepara
cosméticamente para representar una determinada situacion lo mejor posible
y de esta forma convencer alos inversores, 0 bien para colocar ala empresa
Ccomo empresa progresista en la nueva era del conocimiento. La analogia “el
conocimiento es capital” es facil de comunicar; no obstante, descuida su
carécter procedimental y tienta para que sea tratado de igual forma que la
informacion, como ya hemos visto en el apartado que trata sobre la naturale-
za de los conocimientos.

Ademas, el capital inmaterial o el sinbnimo conceptual capital intelec-
tual determina solo parcialmente por los conocimientos. Asi, por giemplo, la
imagen de una empresa 0 de una marca ho son conocimientos convertidos
en valores, 0 solo lo son condicionadamente; no obstante, pueden ser inclui-
dos como capital intelectual. Tampoco e nimero de clientes es una medida
de los conocimientos de una organizacion, debido a que contribuyen a la
construccién de saberes de una empresa cuando los mismos se originan en
ellos. El conocimiento de los clientes, que es accesible parala empresa, y €
conocimiento de los trabajadores (sobre clientes, procesos, tecnologias, etc.)
son parte del capital intelectual. Sin embargo, los trabajadores y |os clientes
no pertenecen ala empresa como capital material.

¢Cémo puede ser estructurado el conocimiento bajo € punto de vista
del capital intelectual y qué factores determinan el valor de los saberes? En
la estructuracion del capital empresarial, siguiendo a Skandia, se describe €l
valor de mercado de una empresa por su capital financiero y su capital
intelectual. El capital intelectual, por otra parte, se desglosa en capital huma-
no y capital estructural. El capital humano se compone de las competencias
y capacidades de | os trabajadores.

El capital estructural se compone de capital de clientes y capital
organizacional. El capital de clientes representa el valor de |as relaciones con
los clientes de una empresa. Saint-Onge define el capital de clientes como la
profundidad, la amplitud y la lealtad de la base de clientes.>* Capital de
clientes puede ser por gemplo, los pacientes de un médico, la base de
clientes de una casa de ventas por catdlogo, lared de filiales de un banco con
sus relaciones con clientes. Sveiby enfatiza que en esta categoria del capital
también deberian ser incluidas las relaciones con proveedores y suministra-
dores.® Skandia desglosa €l capital organizacional en capital de innovacién
y de proceso.

El valor combinado de los procesos creadores de valor se reline bajo
capital de proceso. Incluye por gemplo el valor de un proceso de realizacién
de pedidos en laempresa o el valor del proceso de suministro. Este tltimo se
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concretiza en los conocimientos de los trabajadores, en la capacidad de
dirigir las negociaciones con los suministradores, en la estructuracion del
desarrollo de procesos de las exigencias de compra hasta encontrar y contra-
tar a los proveedores. Los conocimientos estén retenidos en los bancos de
datos, software, asi como en los valores y finalidades de |os trabajadores del
departamento de suministro.

Estos conocimientos sisteméticos de suministro tenian para Volkswagen
tanto significado, que atrajeron al GM-Manager LOpez y sus trabajadores de
compra de Opel. Opel perdié con esto un importante know-how a facilitar
gue una ventaja de conocimientos fuera trasladada al competidor VW. Tam-
bién se muestra agui que no se solicitan sblo conocimientos en forma de
paguetes de software, sino que se remunera la capacidad de transformar
éstos en éxitos comerciales. También cuando Leif Edvinsson enfatiza una'y
otra vez en sus conferencias que el capital estructural es el capital “que
gueda cuando los trabajadores se van a casa”, asi tiene este capital estructu-
ral sdlo un valor en relacion con los trabajadores, ya que son ellos los que
codifican los conocimientos y establecen las conexiones.

Las informaciones codificadas en los bancos de datos, software y des-
cripciones de procesos pueden en verdad ayudar a compensar la marcha de
un trabgjador en particular; sin embargo, en gran parte no tienen valor cuan-
do hay una marcha masiva de trabajadores 0 éstos abandonan la organiza-
cion de otraforma.

Al capital de innovacién, e segundo pilar del capital organizacional,
Skandia lo define como la fuerza de renovacion de una empresa (renewal
strengths) y se manifiesta en propiedad intelectual protegida como patentes,
licencias, nombre de marcas y valores intangibles que posibilitan € flujo
futuro de caja. Estos contienen por g emplo, lavaloracion de la creatividad.?

En lafigura 2.6 esta esquematizada la estructura del capital empresarial
de Skandia.

Descriptores:

1. Capital intelectual: La suma del capital humano y estructural o conoci-
miento convertido en valor.

2. Capital humano: Lacompetenciay capacidad de los empleados.

3. Capital organizacional: Competencias sistematizadas y modularizadas,
sumadas a sistemas para la conduccion de las fortalezas innovativas de la
compariiay la capacidad organizativa para crear valor.

4. Capital de clientes: El valor que tiene larelacién de la compafiia con sus

clientes.
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Bienesinmateriales

* Imagen

* Marcas

e Carterade
clientes

Basesde conocir

« Banco de datos

» Software

* Procesos/tecnologias
documentados

* Proteccion dela

propiedad intelectual

[ |

niento organizacional

» Conoci mientos disponi bles
delostrabajadores

» Conoci mientos disponi bles
delos clientes, proveedores,
portadores externos de
conocimiento

Bien inmaterial, que

del conocimiento

Conocimientos
codificados, existencia

noesparte delabase deinformacionesy

datos, los cuales
pertenecen a

Conocimientos de que
dispone la empresa

sin poseer los portadores
de conocimientos

organizacional

laempresa

Ficura 2.5
Basesdel conocimiento or ganizacional

Capital de innovacion: Fortalezas renovables en una compariia expresa-
das como derechos comerciales protegidos, propiedad intelectual y otros
valoresy activos intangibles.

Capital de proceso: El valor combinado de los procesos de creacion de
valor.

Propiedad intelectual: Activos intelectuales que califican legal o co-
mercialmente estar protegidos, es decir patentes, marcas comerciales,
copyrights y secretos comerciales.

Activosintangibles: Vaores inmateriales que contribuyen a flujo futu-
ro de cgja

Los enfogques de Skandia 'y Canadian Imperial Bank of Commerce, que
también son tenidos en cuenta por otras empresas, posibilitan considerar
analiticamente los conocimientos a dividirlos en componentes a los que
después se les puede asignar un valor bajo ciertas circunstancias. A conti-
nuacion nos ocuparemos de la asignacion de un valor a capital intelectua y
gué criterios influyen.
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Valor de mercado
1
[ |
Capital financiero Capital intelectual (1)

Capital humano (2) Capital organizacional (3) Capital de clientes (4)

—Competencia — Capital de proceso (6) [— Bases de clientes
— Relaciones — Cultura — Relaciones de clientes
— Valores — Capital de Innovacion (5)— Potencial cliente

segun Skandia 1998

Ficura 2.6
Estructuracion del capital empresarial de Skandia, 1996

El valor de los conocimientos se mide fundamentalmente por la escasez
y por €l potencial de creacion de este recurso. Nuestras experiencias en una
economia fisicamente dominante ayuda poco en la formacién de precios
para los recursos que no son fisicos. A menudo, €l potencia de creacion de
valor de conocimientos comprados no es claramente evaluable ni para €l
vendedor ni para e comprador de saberes. Como |os conocimientos estan
unidos a personas y contextos, es dificil una comparacion directa de las
ofertas de saberes.

En la vaoracion de los conocimientos, € oferente se orienta en primer
lugar a lo que le ha costado la creacion de esos saberes. “He gastado tanto
tiempo y dinero en la creacion de estos conocimientos, que ahora me gustaria
venderlos tan caro como sea posible’. No obstante, para la valoracion de este
recurso son importantes los gastos internos de produccion, por gemplo, forma
cion de los empleados y organizacion de un grupo de desarrollo de software.

En primer lugar, los gastos originados en una empresa no son siempre
registrables como costes, y en segundo lugar éstos pueden ser elevados, por



EL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES 61

giemplo, por formacion y perfeccionamiento ineficiente o bien porque los
conocimientos adquiridos no tienen ya valor sobre la base de los répidos
cambios en el mercado. Bajo este punto de vista, con frecuencia la valora-
ciéon orientada a los gastos es inadecuada. Por otro lado, existe para los
usuarios de conocimientos lainseguridad sobre qué potencia de creacion de
valor estd unido con los saberes transferidos. Esto es, por g emplo un proble-
ma basico de las asesorias empresariales, ya que €l cliente, en especia en la
asesoria orientada a los procesos, compra un proceso de aprendizaje conjun-
to, sin un resultado asegurado.

Las siguientes preguntas forman parte de una primera orientacion en la
valoracion de los conocimientos para los compradores, usuarios e inversores
de conocimientos:

0O Usuario de conocimientos: ¢Para qué utilizo los conocimientos y qué
potencial de creacion de valor esta unido a ellos?

Q Oferente de conocimientos. ¢Cuanto fue mi gasto para crear estos
conocimientos y como puedo hacer mis conocimientos lo més valio-
sos posible en el mercado? ¢Cuénto vale nuestro equipo de desarrollo
0 nuestros procesos de gjecucién de pedidos en € suministro externo
de prestaciones?

Q Inversor: ¢Contribuirdn los conocimientos de esta empresa al éxito
del mercado?

Los oferentes, usuarios e inversores de conocimientos valoraran impli-
citamente los mismos por medio del siguiente tipo de criterios, entre otros:

Q Especificidad versus universalidad.

Q Validez objetivay subjetiva en cuanto a contenido.

Q Validez del tiempo medio de vida de |os conocimientos.
O Unicidad versus disponibilidad general.

Partimos del principio que dice que cuanto mas especificos son los
conocimientos, més valorados serén. Con este razonamiento, un representan-
te de la industria electrénica fundamenta como objetivo de la transferencia
de conocimientos la disponibilidad de las mejores practicas, que resulta
simple, répido, barato, cuyo proceso completo es facil de aplicar mundial-
mente en €l area de produccién, mientras que en € nivel de laempresa en su
conjunto solicita mas bien conocimientos universales sobre las tecnologias y
procesos comerciales.

Como se ha subrayado previamente, la validez de los conocimientos
tiene tanto una dimensién de contenido como una dimension temporal. En el
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caso de la dimensién en cuanto al contenido se refiere alaforma de creacion
de valor, en laque se pueden distinguir tres niveles:

O Conocimientos cientificos aceptados, que tienen una validez general
bajo unas condiciones definidas exactamente.

O Opiniones o juicios que son objetivamente comprensibles, por gem-
plo, peritaje de un automovil, reglas de comportamiento.

O Experienciasindividuales o colectivasy su potencial de accion.

Se argumenta, basandose en los costes de adquisicién de los conoci-
mientos y las relaciones determinantes de su valor, que son més aceptados
aquellos saberes que se relacionan con la experiencia.®

Si, por ejemplo, los investigadores farmacéuticos pueden comprar cono-
cimientos aceptados relativamente baratos en forma de bancos de datos de
informacion, entonces son relativamente mayores los costes de juicios y
predicciones de formacion de model os moleculares. Por tanto, el valor de un
grupo de investigadores o de una aianza estratégica con un laboratorio se
evallla mucho més que la reunién de conocimientos comunmente aceptados.

La validez tempora de conocimientos tiene en cuenta su “fecha de
caducidad”. Los conocimientos tecnoldgicos suelen tener una validez més
larga que los conocimientos de mercado, cuyo valor, en pocos dias 0 sema-
nas, pueden bajar a cero. Otro criterio para valorar 10s conocimientos es su
unicidad o su valor de rareza en relacion a una demanda. Asi, es posible que
un experto tenga conocimientos Unicos, por ejemplo, sobre un tipo particular
de orquidea existente en el mundo, sin que estos conocimientos sean deman-
dados. También es importante saber con qué rapidez son imitables estos
conocimientos 0 si los mismos, aplicados a una tecnologia, pierden valor
cuando esta Ultima se sustituye por otra.

Todas estas consideraciones forman parte de la evaluacién del valor de
los conocimientos. La base de conocimientos organizacional de una empresa
puede ser representada estructuralmente en forma de un balance ddl saber,
gue complementa al conocido balance financiero. En lafigura 2.7 se detallan
algunos de los elementos de un posible balance de conocimientos que cuan-
tifican y valoran monetariamente, dentro de determinados mérgenes, la base
del saber organizacional.

De acuerdo a la linea de pensamiento de Sveibys, un monitoreo de
activos intangibles® tiene tres categorias, a saber: trabagjadores, estructura
internay estructura externa.

¢COmo se podria, por ejemplo, describir y valorar desde este punto de
vista la “unidad comercia” del primer equipo de futbol de primera division
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Bayern Munich, de Alemania? En primer lugar, los trabajadores son los
jugadores del equipo, que reciben un valor de mercado agregado por sus
respectivas sumas de pases y sus éxitos deportivos en la temporada actual.
Estos jugadores tienen un valor individual como “expertos’, pero también
tienen un valor de equipo. Ademas el entrenador como trabajador puede
recibir un valor, seria como €l trabajador-asesor, etc., que podria ser descrito
y cuantificado con alguna mayor dificultad en la estructura interna de los
procesos de asesoria 0 de desarrollo del equipo. En tanto, la estructura exter-
na tienen una gran importancia las relaciones con |os clientes (seguidores del
Bayern Munich).

La vaoracién financiera de los elementos individuales del balance de
conocimientos se hala todavia en sus principios, pero ya se practica en los
fundamentos de fusiones y adquisiciones. Asi es que se han desarrollado fra-
ses estandares tomadas de consultorios médicos en la evaluacion de un pacien-
te, aplicandolas en forma parecida en la evaluacion de un cliente y la corres-
pondiente aceptacion de su seguro. No obstante en este trabagjo se apunta en
especia alos criterios paraevauar e potencial de creacion devalor.

A través de la gestion de la empresa orientada al conocimiento se trans-
forma la base de conocimientos organizacionales y se miden los efectos de
esta intervencion como resultados comerciales. No obstante la condicién
previa para ello es que consigamos claridad sobre la eficiencia competitiva
de los conocimientos.

A continuacién serén presentados algunos principios seleccionados de
evaluaciones.

La magnitud més simple para determinar el valor de un bien inmaterial
es la diferencia entre el valor de mercado, que es medido en la empresa por
la cotizacion oficial de la Bolsa, multiplicado por € ndmero de acciones, y
el valor contable de una empresa, que puede ser tomado del balance anual.
Esto puede acontecer bajo la suposicion de que todos los valores tienen que
ver con elementos de bienes inmateriales y no de lo proveniente de los
célculos tradicionales del balance.

Si bien este tipo de célculo es simple, desde las tres siguientes
fundamentaciones no es muy caritativo:

v’ La cotizacion de Bolsa se modifica répidamente y no esta expresada
solamente mediante factores racionales e influenciables. Una caida de
un 5% en la cotizacion de Bolsa para valores contables constantes no
tiene la misma significacion que una caida del 5% de los valores de la

base del conocimiento.
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Empresa/Unidad organizacional:

11

12
13

14

15
16

17

2

21
2.2
2.3

24

3

31
3.2
3.3

Puesto:
Elementos de la base Tabulacién I ndicadores
de conocimientos cuantitativa

1

Trabajador (colectivo)
Nivel de formacion

Aptitud de producto/ Proceso
Competencia de producto/ Proceso

Competencia en informacién
Y comunicacion

Competencia empresarial
Grupos de desarrallo, grupos de clientes

Expertos

Estructura interna

Tecnologia
Procesos
Infraestructuraen
informaciony
comunicacion
Cultura

Estructura externa

Relaciones con los clientes
Relaciones con los proveedores
Relaciones con portadores externos
de conocimientos

Ficura 2.7
Balance de conocimientos
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v’ El valor contable y, parciamente, € valor de mercado de una empresa,
son de escasa aplicacion. A través de la extensiva aplicacion de las
posibilidades de amortizacion, aparecen en la contabilidad valores més
bajos que los vaores redles (esto da lugar alas reservas inmovilizadas u
ocultas).

v' Lacapacidad de indicacion de una tasa de bienes inmateriales es limita
da. ¢Qué eslo que puede deducir de ella un gecutivo o inversor?

En vez de considerar la diferencia entre el valor de mercado y €l valor
contable, parece ser que la mayor significacion para el andlisis se encuentra
en e cociente determinado por e valor mercado y e valor contable. Con
este coeficiente, una empresa puede comparar mucho mas facilmente las
mejoras con respecto a firmas semejantes. Si éstas se encuentran en la mis-
ma zona de influencia econdmica y estdn expuestas a similares factores
exdgenos, es de mayor conveniencia y significacion la aplicacion de un
benchmarking en todo e conjunto de las diferentes empresas.

El cociente de valor de mercado y valor contable puede ser presentado
como un signo de alarma en funcién del tiempo, lo que no es suficiente para
su uso en la organizaciéon del conocimiento, el cuidado del mercado o su
presentacién transparente.

2.2.3.1 Cocientede Tobin

El Premio Novel de ciencias econdmicas James Tobin desarroll6 un
coeficiente que lleva su nombre, e cual compara el valor de mercado de un
bien con referencia a su costo de reposicion. Cuando g < 1 entonces € valor
de mercado de bien, por gemplo un edificio, es menor gque los costos de
reposicion. En consecuencia, la empresa intentara adquirir o retener 1o me-
nos posible bienes de este tipo.

Por otro lado, laexpresién g > 1 indica que el valor de mercado del bien
es mayor que los costos de reposicion. Esto es aplicable alos conocimientos
y portadores de los mismos.

Un ato g reflgja €l vaor, tanto de inversiones y tecnologia como de
trabajadores. Cuando g es muy alto, por gjemplo 2, significa que € empleo
de este bien es muy rentable. Es en esta relacion que el cociente g puede ser
visto como una medida de renta monopdlica, aplicable a bienes del mismo
tipo, al acanzar la empresa altas ganancias con estos recursos. Es por ello
que este q sirve también como medida para evaluar la imitabilidad y las
ventajas de una competitividad sustentable. De esta forma puede una empre-
sa, por gemplo, contratar en el mercado laboral jévenes investigadores a
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bajo precio paraintegrarlos en grupos de desarrollo en funcionamiento, para
gue mediante su capacidad de rendimiento ofrezca soluciones tecnol 6gicas
con un valor de resultado que va mucho més ala del valor obtenido por la
suma de los valores individuales de mercado de cada investigador. Para una
empresa € cociente g se puede calcular tomando e valor de mercado y
dividiendo éste por € valor de reposicion de los activos inmovilizados.

La ventaja del cociente q de Tobin radica especialmente en la neutrali-
zacion de los diferentes efectos causados por las practicas de amortizacion
de larelacion vaor de mercado - valor contable.

La significacion de esta magnitud es mas elevada cuando son compara-
das empresas similares en un largo periodo de tiempo.

Para |os fines de gestion, una evaluacion analitica del capital intelectual
tiene mayor significacién. Basicamente se pueden diferenciar dos enfoques:

1. La descripcién y evaluacion analitica de los diferentes componentes
gue forman parte de la base del conocimiento organizacional, asi como
otras partes elementales del bien inmaterial, tal como fue presentado
por Sveiby?® como concepto de monitoreo de activos intangibles, por
Stewart®® como navegador de capital intelectual y por parte de Roos et
a.tindicelC.

En Dinamarca se han llevado a cabo estudios de bal ances de conocimien-
to en més de 20 empresas en el marco de un proyecto piloto.

2. Principios que consideran indicadores financieros y no financieros son
integrados en la totalidad de un sistema para €l control operativo y estra-
tégico de una empresa. El modelo mas importante es el desarrollado por
Kaplan y Norton,* denominado panel de control, sobre el que se apoya €l
navegador de Skandia del grupo de seguros sueco Skandia.

2.3 El conocimiento como factor de competencia

¢COomo pueden conseguir las empresas ventgjas competitivas con €
desarrollo y aprovechamiento de los conocimientos?

Junto a los factores de produccion clésicos, se califica cada vez més a
los conocimientos como otro factor de produccion. “Ademés del trabajo y el
capital, la capacidad de hacer, la experiencia de los empleados, asi como los
conocimientos objetivados en la planta de produccién sobre procesamiento
de bienes especificamente empresariales, han ido creciendo hacia un tercer
factor de produccién”.*

Segun Corsten®, |os factores de produccion son bienes que sirven a la
produccion de otros bienes 'y construyen asi €l potencia cuantitativo y cuali-
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tativo de una empresa para la produccion de rendimientos. Por consiguiente,
los saberes se convierten en un factor necesario para la produccion de rendi-
mientos, ya gque la ausencia del bien “conocimiento” puede impedir la pro-
duccién planificada de un sistema de produccién. También la escasez del
recurso conocimiento convierte a este faltante, en el sentido de la teoria
clésica empresarial, en un factor de produccién.®

En su sistema de factores de produccion, Wittman® distingue factores
potenciales y factores materiales, y clasifica los conocimientos como factor
potencial junto a factor humano, inversiones, terrenos, derechos, asi como
otros factores de produccién. Sin embargo, se puede observar que los cono-
cimientos o las informaciones como factores de produccion muestran esen-
cialmente otras caracteristicas que los factores de produccién materiales, que
se refieren a criterios como posesion, utilizacion, division, reproduccion,
difusién, identificacion y proteccion, formacion de precios, determinacion
de costes, valoracion de existencias.®

La consideracion de los conocimientos como factor productivo puede
aclarar que con la ausencia de éstos no es posible una produccion; sin em-
bargo, solo es limitadamente posible explicar las marcadas ventgjas compe-
titivas a través de los mismos. Los conocimientos se consideran cada vez
méas como factor competitivo estratégico. A este respecto se han desarrolla-
do dos puntos de vista complementarios: €l enfoque referido a entorno®y el
enfoque referido al recurso.®

El enfoque referido a entorno parte de que las ventajas competitivas
pueden ser resultado de la inequidad de reparto de informacién y conoci-
mientos, entre las empresas. Cada empresa tiene ventgjas de informacion y
conocimientos con cuya ayuda pueden reconocer las oportunidades de mer-
cado antes que la competencia y —dado que disponen de las correspondientes
aptitudes— convertirlas en negocios. Bgjo este punto de vista el empresariado
consiste en “reconocer las diferencias de conocimientos o informacion eco-
nomicamente importantes, asi como en la transformacion econémica de tales
diferencias’.”> Pero una competencia dinamica trae consigo que se imite el
comportamiento de las empresas con éxito y, por lo tanto, se pierde constan-
temente la ventaja competitiva. Se deben distinguir nuevas ventajas de infor-
macion y conocimientos, asi como transformarlas en las correspondientes
acciones empresariales. Por ello, esta forma de competencia exige ser més
rapida que la competencia.

El enfoque referido a los recursos parte de que las ventagjas competitivas
se pueden conseguir cuando las empresas son o actlan de forma distinta que
la competencia. En contraposicion a enfoque referido a entorno, en €
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enfoque referido a los recursos son posibles las diferencias permanentes
entre las empresas, que son resultados de los recursos y que no son ilimita-
damente moviles o imitables.** Segiin Barney (1992) se valoran |0s recursos,
respecto a su potencial parala creacion de ventajas competitivas sostenibles,
segun cuatro criterios:

1. Generacion de valor paralos clientes.

2. Rarezalescasez en comparacion con los de la competencia.
3. Imitabilidad.

4. Sustituibilidad.

Los Ultimos dos criterios se consideran como determinantes para la
obtencion de ventagjas competitivas sostenibles. Los obstaculos a la imita-
cién se producen por un lado porque los conocimientos estén codificados,
pero protegidos legalmente, como por ejemplo, es el caso de las marcas o de
las patentes, y por otro, porgue los conacimientos existen de forma implici-
ta, asi como por € hecho de que también los conocimientos explicitos estan
unidos a personas o grupos de personas. Es decir, los obstaculos a la imita-
cién estén unidos directa o indirectamente con los conocimientos o con el
desarrollo de conocimientos. Ademas, cada vez méas se emplean los activos
inmateriales en la explicacion de ventajas competitivas sostenibles.

Se argumenta que estos activos son la verdadera fuente de la fuerza
competitiva y € factor clave en la adaptabilidad empresarial, basdndose en
tres razones. Los activos inmateriales son dificiles de acumular, se pueden
utilizar més veces a mismo tiempo y resultan ser tanto inputs como outputs
de las actividades comerciales.”? Se considera a los conocimientos, més que
otros recursos de la empresa, como dificiles de imitar, sustituir y como un
raro recurso que ofrece un gran potencial paralageneracion de valor. Si esto
es asi, entonces se plantea la pregunta de si es necesario definir de nuevo a
las empresas. Los conocimientos se convierten cada vez mas en una razén
de ser, considerados como factor determinante para la existenciay el tamafio
de las empresas. “El andlisis de qué organizaciones son éstas, podria estar
basado en el entendimiento de lo que ellas son capaces de hacer” .3

En d pasado, las cuestiones que tenian que ver con la existencia de las
empresas y su tamafio frecuentemente se aclaraban mediante la optimizacion
de los costes de transaccion. En la teoria de este tipo de costes predomina un
punto de vista contractual-tedrico, en € que la delimitacion de la empresa
hacia afuera 'y la estructuracién interna de la organizacion se efectlia a través
de decisiones bgjo la consideracion de costes de transaccion y produccion. El
origen de la empresa se explica a través de un empaguetamiento de contratos
en la empresa que permiten que sean ahorrados costes de transaccion, ya que
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el nimero de relaciones contractuales se reduce considerablemente frente ala
colaboracion contractual de individuos independientes. De todas formas, tam-
bién se producen costes de transaccion internos de coordinacion y control, de
forma que una empresa alcanza su tamafio 6ptimo cuando €l coste margina de
coordinacién de las actividades dentro de la empresa corresponde a los costes
marginales determinados por un sistema de precios.*

Los conocimientos representan, en € principio de los costes de transac-
cion, un rol subordinado. La teoria de los costes de transaccién es en gran
parte un andlisis estético de la empresa, y ofrece poca ayuda para la actua-
cién de laempresa en un entorno rgpidamente cambiante.

¢Como puede ser explicada la existencia de la empresa bajo un punto de
vista de los conocimientos?

Morin entiende a la empresa como €l lugar en el que los conocimientos
e inteligencia individuales se relinen en inteligencia colectiva y creativa,
capaces de ser activos empresarialmente. Desde este punto de vista existen
las empresas, porque estan en la situaciéon de transferir 1os conocimientos
individuales a conocimientos colectivos y emplearlos empresarialmente. El
éxito de laempresa, segin esto, esta fundado:
1. Enladisponibilidad de los conocimientos individuales a un determinado
nivel, con una determinada especializacion, que resulta relevante paralas
actividades comerciales existentes en la empresa.

2. A través de la calidad de los procesos de transformacion de conocimien-
tos de individuales a colectivos.

3. Enla calidad de la transformacién de estos conocimientos colectivos en
éxitos comerciales.

Sin embargo, esta descripcion de empresa desde el punto de vista de los
conocimientos no aclara todavia la existencia de la empresa. Los individuos
pueden reunirse para compartir sus conocimientos, estructurar el conoci-
miento colectivo y, con €llo, realizar negocios.

Segun Grant®, la existencia de la empresa est4 condicionada por la
capacidad limitada de los cerebros humanos para conseguir, almacenar y
elaborar conocimientos. De esto resulta una especializacion individual en un
campo de conocimiento particular, donde la oferta de soluciones de proble-
mas complejos exige esfuerzos coordinados de distintos especialistas. Los
mercados, por si solos, no son capaces de asumir este rol de coordinacion,
ya gue no pueden movilizar los conocimientos implicitos y no dan una
respuesta al riesgo de robo de propiedad intelectual, en el caso de conoci-
mientos explicitos, por un comprador potencia de éstos.
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Por lo tanto las empresas existen debido a que estan en situacion de
conseguir las condiciones para la produccion de bienes y servicios mediante
la integracién de los conocimientos especializados de los individuos. De
aqui gue una tarea importante de la gestion de la empresa orientada al
conocimiento sea conseguir las condiciones bésicas con las que los trabgja-
dores estén en situacion de construir conocimientos colectivosy transformar
a éstos en éxitos comerciales con sus conocimientos especificos.

Resumen

O En este capitulo hemos visto que los conocimientos en |as organizacio-
nes se pueden clasificar y juzgar de muy diferentes maneras. El trato
con los conocimientos esta marcado por € punto de vista “qué son los
conocimientos y qué significado tienen para nuestra organizacion”.

O Laimagen de la escalera del saber aclarala relacion de los conceptos
de datos hasta capacidad competitiva.

O Los conocimientos pueden ser considerados, segun la situacién, como
objeto 0 como proceso. En este libro se profundiza en la considera-
cion de proceso de los conocimientos.

Q Ladisponibilidad de los conocimientos se determina por la transferen-
cia adternativa de saberes individuales en colectivos e implicitos en
explicitos.

O Los conocimientos se consideran componentes del activo inmaterial o
“capital intelectual”. El valor de éstos se basa en la escasez y en €
potencial de creacién de vaor.

O Los conocimientos pueden ser considerados como factor de produc-
cion, factor competitivo estratégico o como fundamento de existencia
de las empresas. La imitabilidad y sustituibilidad de los conocimien-
tos son criterios determinantes para la ventaja competitiva sostenibl e.
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