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INTRODUCCION

La teoria clésica de la gestion empresarial parte de la base que los directivos
toman las decisiones y los subordinados las ejecutan, que la discusion es una cosa y la
accion otra y que los que toman las decisiones siempre estan mejor informados que sus
subordinados o, por lo menos, lo pueden estar mas facilmente ya que son los que
controlan el flujo de informacion. Esta teoria parte de la base que los directivos son los

que estan al mando.

Supongamos que los empleados sepan mucho mas que los directivos, que los
empleados conozcan mejor el mercado y que estén mdas cerca de los clientes.
Supongamos que discutir o redactar reemplace a la accion y que los colaboradores
concedan mas valor a la aprobacion de sus homoélogos que a la de sus directivos. (Es
posible “dirigir” una empresa de estas caracteristicas? Segun la teoria cldsica no. Sin
embargo, se trata precisamente del tipo de situaciéon que los directivos de las

organizaciones del futuro tendran que afrontar.

Los directivos de ayer podian contar con la lealtad de sus colaboradores,
engendrada por la necesidad. En el futuro, los actores de las empresas del conocimiento
son empleados muy bien preparados y profesionales que piensan. Son nuevos
individualistas desleales que forman una nueva ¢lite. Se mantienen bien informados
gracias a sus contactos con los clientes y proveedores asi como a su pertenencia a redes
informales en las que la informacion circula libremente y donde la informacién es

abundante.

En el futuro, la mayor parte de la actividad de las empresas se realizara en el
exterior, en el domicilio social de los clientes o en reuniones a las que nunca estaran
invitados los responsables de las empresas. En realidad, para estos tltimos es imposible
interactuar o tener acceso a todas las fuentes de conocimiento. Estas empresas que se
organizan por si mismas o se “autogestionan”, ;necesitan tener directivos? Se tiende a
cuestionar mucho el tema, y ademas se piensa que estos directivos tendran que aprender
a evolucionar constantemente, a dominar un entorno cadtico y a explotar al maximo sus
posibilidades. Tendran que dominar la quinta disciplina (el pensamiento sistémico,

segiin Senge, 1990), aprender a comunicarse en el seno de equipos globalizados para



acometer la reingenieria de su empresa y para promover la calidad total. S6lo entonces

alcanzaran la tierra prometida de los rendimientos crecientes (Sveiby, 2000).

“La Sociedad de la Informaciéon y la Economia del Conocimiento estan
provocando el nacimiento de una nueva era que va a protagonizar nuevos retos, nuevas
oportunidades, para los agentes sociales, aunque también con nuevos riesgos e
incertidumbres” (Bueno, 2000: 5). El modelo de empresa caracteristico de la época
industrial o post-industrial se encuentra con importantes dificultades para dar respuestas
y soluciones en el entorno econdémico actual. La nueva economia esta transformando las
empresas de tal modo que éstas precisan nuevos enfoques de direccion que contribuyan
a comprender los cambios que estan teniendo lugar. Se habla de la “economia de la
abundancia” frente a la anterior “economia de la escasez”, en la que el recurso principal

es el conocimiento.

Si tradicionalmente las teorias sobre organizacion se centraban en la estructura
organizativa, en los modelos de direccion, en el producto, en la localizacion, en el
acceso a determinados recursos, etc. para obtener ventajas competitivas, hoy en dia esta
teniendo un mayor auge la teoria que enfatiza los conocimientos de las empresas como

determinantes de su éxito.

La tendencia a la globalizacion de los mercados lleva a que éstos sean mas
competitivos, mas diversos y cambiantes, lo que al mismo tiempo convierte al
conocimiento en un recurso estratégico de la organizacion en todos sus niveles
jerarquicos. En este sentido, el conocimiento se ha convertido hoy en el recurso mas
importante cuando hablamos de competencia y la organizacién debe perseguir su
busqueda, desarrollo o adquisicién, en su caso, por todos los medios posibles. Los
ejecutivos de las grandes organizaciones saben que estdn obligados a desarrollar
mejores técnicas para administrar el conocimiento de su negocio, ya que éste se esta
convirtiendo, rapidamente, en su mayor capital. En definitiva, deben gestionar el

conocimiento.

Las organizaciones estdn también interesadas en la medicion de aquellos bienes
intangibles que, junto al conocimiento, crean valor a la misma. Adecuadamente
manejados, los activos intangibles pueden resultar la base de una economia de retornos

crecientes, en oposicion a la de retornos decrecientes, tipica de la economia industrial.



Este conjunto de bienes intangibles es lo que constituye el capital intelectual, el cual
tiende a incorporar la direccion de todo bien intangible (no solo el conocimiento) bajo la
sombra de la gestion del conocimiento. El capital intelectual se refiere a los bienes
intelectuales desde una perspectiva estratégica y global y el conocimiento se refiere a
los componentes de los bienes intelectuales desde una perspectiva tactica u operativa
(Viedma, 2001: 151). Se podria intentar afiadir todo el conocimiento generado al capital
intelectual. Sin embargo, la gestion del conocimiento debe identificar qué conocimiento
tiene un potencial para generar valor en el futuro, es decir, debe realizar una inversion

sabia.

El desarrollo de esta nueva economia, principalmente conducida por la
revolucion en la tecnologia de informacién y la sociedad de la informacion, por la
creciente importancia del conocimiento y la economia basada en el mismo, por la
competencia internacional y los modelos cambiantes de actividades interpersonales, y
por el surgimiento de la innovacion y la creatividad como principal determinante de la
competitividad, se atribuye al aumento de la importancia del capital intelectual como un

negocio y topico de investigacion.

En el nuevo siglo el capital intelectual sera el instrumento en la determinacion
del valor de la empresa y en el resultado econémico nacional. Mientras las empresas
han gestionado durante décadas sus bienes fisicos y financieros de una manera activa, la
gestion del capital intelectual se ha mantenido abandonada. Esto estd cambiando. El
tomar conciencia de su valor en una organizacién es un conductor para establecer
nuevas medidas que puedan ser utilizadas para grabar e informar el valor atribuible a los
bienes intangibles dentro de una organizaciéon. Las limitaciones en los informes
financieros existentes hoy dia para los mercados de capital y otros accionistas ha
motivado el didlogo para encontrar nuevas formas para medir y recoger el capital
intelectual de una empresa. La contabilidad tradicional se hizo adrede como un
instrumento de presentacion del pasado y el capital intelectual es un instrumento de

navegacion del futuro.

Por ello, antes de poder medir los distintos flujos se necesita ahondar en qué
consisten. De esta forma se sabra mejor qué buscar, qué preguntar y, posteriormente,

sugerir las medidas. De ahi la importancia de identificar y medir los distintos



componentes de capital intelectual. El andlisis de la importancia relativa de los
diferentes factores del capital intelectual plantea un desafio. Necesitamos comprender
qué componentes del capital intelectual tienen mayor importancia para la empresa. Es
obvio que la importancia de los mismos dependera del tipo de negocio, de la estructura

y de la estrategia de la compaiia.

La identificacion del capital intelectual no es suficiente para garantizar una
correcta gestion del mismo. La identificacion de los diferentes tipos de capital
intelectual puede asimilarse a la identificacién de stocks de recursos intangibles. Sin
embargo, esto no es suficiente. Es esencial medir, para asi gestionar también, los flujos

de capital intelectual, es decir, los cambios en los stocks de recursos intangibles.

Justificacion

En las empresas basadas en el conocimiento, como Microsoft, Netscape, EDS,
Andersen Consulting, Skandia o Genentech, predominan los bienes de capital
intelectual, mas que los tradicionales capitales fisicos. Su valor de mercado esta

principalmente determinado por lo que saben y por quién lo sabe.

En las empresas intensivas en conocimiento, la mayoria de los empleados son
profesionales altamente cualificados y muy bien preparados, es decir, son profesionales
del conocimiento. Su tarea consiste en gran medida en transformar la informaciéon en
conocimiento utilizando principalmente sus propias capacidades o, algunas veces,
recurriendo a proveedores de informacién o de un conocimiento especializado. Los
activos intangibles de estas empresas son mucho mas valiosos que sus activos
materiales. Su existencia depende de grupos locales de clientes y de proveedores que
alimentan y desarrollan su base de conocimiento. Se incluyen empresas como las
agencias de publicidad, los bufetes especializados en temas juridicos y contables, las
consultoras de ingenieria y de gestion, asi como las agencias inmobiliarias, las
consultoras informaticas y las editoras de programas informaticos, sin olvidar las

universidades.

10



La tecnologia de la administracion es universal y se puede aplicar a empresas
pequenias, medianas y de gran escala. El enfoque en el conocimiento se aplica a
organizaciones tanto con como sin fines de lucro. Esto supone un propdsito compartido

entre todos los niveles de la economia, desde el individuo hasta la sociedad.

Existen una serie de razones por las que realizar una investigacién sobre el

capital intelectual en la Universidad.

La universidad publica en Espafia es una organizacion intensiva en conocimiento
y, como tal, en ella predominan los bienes de capital intelectual, mas que los
tradicionales capitales fisicos. El verdadero valor de la Universidad no estd en la
obtencion de unos resultados econdmicos ni en sus bienes materiales —al ser un
organismos publico sin dnimo de lucro—, sino en lo que saben las personas en ella
integrada y en quién lo sabe; en que sepa responder a las necesidades de la sociedad en
cuanto a formacion de profesionales y a labores de investigacion y de transferencia de

conocimiento.

El sistema universitario espafiol ha experimentado profundos cambios en los
ultimos afios. Cambios impulsados por la aceptacion por parte de nuestras
Universidades de los retos planteados por la generacion y transmision de los
conocimientos cientificos y tecnoldgicos. Nuestra sociedad confia en sus Universidades
para afrontar los nuevos retos derivados de la sociedad del conocimiento en los albores

del siglo XXI.

Los principales destinatarios de la transformacion en el ambito de la
investigacion cientifica y técnica universitaria son los propios estudiantes de nuestras
universidades, quienes no solo reciben una formacion profesional adecuada, sino que
pueden beneficiarse del espiritu critico y la extension de la cultura, funciones

ineludibles de la institucion universitaria.

Todos somos conscientes de que los cambios sociales que tienen lugar en
nuestra sociedad estdn estrechamente relacionados con los que tienen lugar en otros
ambitos de actividad. La modernizacion del sistema econdémico impone exigencias cada
vez mas imperativas a los sectores que impulsan esa continua puesta al dia; y no

podemos olvidar que la Universidad ocupa un lugar de privilegio en ese proceso de

11



continua renovacion, concretamente en los sectores vinculados al desarrollo cultural,

cientifico y técnico.

También la formacion y el conocimiento son factores clave en este escenario,
caracterizado por vertiginosas transformaciones en los d&mbitos sociales y econdomicos.
La nueva sociedad demanda profesionales con el elevado nivel cultural, cientifico y
técnico que solo la ensefianza universitaria es capaz de proporcionar. La sociedad exige,
ademds, una formacion permanente a lo largo de la vida, no sélo en el orden
macroecondmico y estructural, sino también como modo de autorrealizacion personal.
Una sociedad que persigue conseguir el acceso masivo a la informacion necesita
personas capaces de convertirla en conocimiento mediante su ordenacion, elaboracion e

interpretacion.

Estos nuevos escenarios y desafios requieren nuevas formas de abordarlos y el
sistema universitario espafiol debe responder a un reto de enorme trascendencia:

articular la sociedad del conocimiento en nuestro pais.

Asimismo, el capital intelectual de una Universidad requiere la articulacion de

un sistema de variables que ayude a descubrir y dirigir la riqueza invisible de la misma.

A nivel metodologico, el capital intelectual en la Universidad no ha sido
considerado como unidad de andlisis, como un fendmeno cuyo funcionamientos se debe
conocer para comprenderlo, manejarlo y fomentarlo. Generalmente se estudia el capital
intelectual en empresas con animo de lucro y se pretende analizar su incidencia sobre
los resultados de la misma. En la medida en que la investigacion aporte nuevas y
potentes explicaciones sobre la formacion, el funcionamiento, la estructura y la
evolucion de este capital intelectual, mejor podran aprovechar y gestionar las

Universidades el mismo.
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Objetivos

Dada la existencia de un interés especial en el estudio del capital intelectual, a la
hora de plantear los objetivos de la investigacion conviene centrar lo més ajustadamente
posible el problema objeto de estudio. En esta tesis la unidad de analisis fundamental no
va a ser la universidad publica en general, sino los departamentos pertenecientes a un
area de ensefanza especifico. Los bienes intangibles que formen el capital intelectual
que pertenece a dicha area de ensefianza, asi como las relaciones entre los mismos sera
objeto de estudio. En base a proyectos anteriores, se va a disefiar un modelo que
identifique los bienes intangibles que componen el capital intelectual en la Universidad
y los indicadores que nos permitan medirlo, asi como elaborar un modelo estructural

que recoja las relaciones entre los distintos componentes del capital intelectual.

El objetivo, por tanto, de esta investigacion es profundizar en el estudio del
capital intelectual, asi como conocer, a través de un estudio exploratorio, cual es la
estructura del capital intelectual y las relaciones entre sus componentes en los
departamentos pertenecientes a un area de ensefianza universitaria. El pretender elaborar
un modelo comun que permita medir y valorar el capital intelectual en todas las areas de
enseflanza generaria multiples injusticias y no se adecuaria a la realidad. Es facil
comprender que los bienes intangibles de un departamento que pertenece al area de
humanidades difieren de los que pertenecen a un departamento del area cientifico-
técnico. Se ha optado en la actual investigacién por el Area de Enseflanza Socio-

Juridico, por su afinidad al Departamento en el cual trabaja la doctoranda.

La investigacion se realiza en el ambito de la Universidad de Sevilla, tercera
universidad espafiola en cuanto al nimero de alumnos y con un nimero de titulaciones

ofertado que asciende a 72, de las cuales, 23 pertenecen al area de ensenanza estudiado.

Respecto al aspecto del objetivo general referido a la determinacién de la
estructura del capital intelectual, es particularmente interesante el andlisis de la
ponderacion que adquiere cada componente sobre el capital intelectual del

departamento.
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Estructura

Para alcanzar los objetivos propuestos, esta investigacion recorre una serie de
pasos o etapas que se reflejan en la estructura de la tesis, dividida en cuatro partes bien
diferenciadas. La primera de ellas corresponde al marco teérico en el que se inserta la
investigacion, la segunda estd dedicada a la descripcion de la metodologia utilizada en
el trabajo empirico, la tercera muestra los resultados del mismo y la cuarta parte se
centra en la exposicion de las principales conclusiones derivadas del estudio empirico

realizado. El contenido total se presenta en seis capitulos.

El marco tedrico comienza, en su capitulo primero, analizando el conocimiento
desde distintas perspectivas y, debido a su importancia en la organizaciéon como recurso
intangible, la necesidad de gestionarlo. Asimismo, en este capitulo se hace un recorrido
por lo distintos modelos que han sido utilizados para gestionar el conocimiento en las

organizaciones.

El capitulo segundo se centra en el estudio del capital intelectual: concepto,
componentes y relacion con el conocimiento y la gestion del conocimiento. Igualmente,
se presentan diferentes modelos empleados por autores y organizaciones para describir

y/o estudiar dicho capital intelectual.

La segunda parte de la tesis incluye un unico capitulo en el que, basindonos en
proyectos previos, se elabora un esquema que va a guiar para la consecucion de un
modelo de capital intelectual. En este capitulo se plantean, como resultado del disefio
del modelo y de la literatura previa, una serie de hipdtesis para su posterior
contrastacion. El capitulo finaliza con una descripciéon de las dos herramientas
principales utilizadas en el estudio empirico: mapas conceptuales y modelos de

ecuaciones estructurales.

La tercera parte de la tesis se ocupa de los resultados de la investigacion en dos
capitulos diferentes. El capitulo cuarto estard dedicado a la identificacion de los
objetivos estratégicos de la organizacion objeto de nuestro estudio: la Universidad de
Sevilla, que sirven de punto de partida para la elaboracion del mapa conceptual que va a
recoger los distintos bienes intangibles que constituyen el capital intelectual en un

departamento del Area de Ensefianza Socio-Juridico de esta universidad.
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El capitulo quinto parte del mapa conceptual elaborado en el capitulo anterior y
muestra los resultados derivados del contraste de las hipdtesis generadas a partir del
modelo propuesto en el capitulo tres. En ellas se describen las principales relaciones del
modelo y seran la base para confirmar o rechazar la existencia de relaciones entre sus

componentes.

El capitulo sexto se corresponde con la cuarta y tltima parte de la tesis y esta
dedicado a explicar las principales conclusiones derivadas de la investigacion, a plantear
las limitaciones derivadas tanto del problema planteado como del disefio de la
investigacion para generalizar los resultados y, por ultimo, a proponer posibles lineas de

investigacion que vengan a completar el trabajo descrito en esta tesis.

Finalmente se recoge la bibliografia que ha sido utilizada en la realizacion de la

investigacion, asi como una serie de anexos que completan la informacion ofrecida.
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CAPITULO 1. INVESTIGACION DISPONIBLE SOBRE EL CONOCIMIENTO
Y LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

1. INTRODUCCION

La propia historia del conocimiento nos sugiere la importancia de asumir
conciencia del juego que jugamos al definir lo que es conocer. ;Qué sucede cuando se
trata de definir “Conocimiento” y “Gestion del Conocimiento”? El hecho de definir es
en si mismo un acto de conocimiento, una operacion para la que se han encontrando
reglas de sintaxis. No es nuestro interés el emprender aqui el esfuerzo de la definicion
de Conocimiento como un sistema formal, sino meramente el de identificar elementos
significativos en un proceso de definiciéon. Baste decir que, en tal sintaxis, hay
elementos logicos, elementos semanticos y elementos (meta)sistémicos que hay que
discernir y formalizar. En la medida que lo logremos, contaremos con contribuciones
diversas y complementarias —las definiciones— relativas a sistemas especificos, antes
que agobiarnos por la fatua busqueda de “La Definicion”. Estas, sin embargo, pueden
ser la base para una convencidon acerca de lo que entendemos por Conocimiento y

Gestion del Conocimiento en un grupo determinado, es decir, para nuestra definicion.

Para ser la base de una teoria de la empresa, el conocimiento debe ser definido
de forma lo suficientemente precisa, de manera que nos permita ver qué empresa tiene
el conocimiento mas significativo y explique como se consigue esa ventaja competitiva

(Spender, 1996a: 48)

2. CONCEPTO DE CONOCIMIENTO

El conocimiento es algo abstracto, dificil, aunque no imposible de definir.
Muchas han sido las definiciones dadas al término “conocimiento”, segin el punto de

vista con el que ha sido tratado.
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Para comenzar, la Real Academia Espaiiola, en su Diccionario de la Lengua
Espanola, nos define el conocimiento como: m. 1. Acciéon y efecto de conocer. || 2.
Entendimiento, inteligencia, razén natural. || 3. conocido, persona con quien se tiene
algun trato, pero no amistad. || 4. Cada una de las facultades sensoriales del hombre en
la medida en que estan activas. Perder, recobrar el conocimiento. || 5. (desusado) Papel
firmado en que se confiesa haber recibido de otro alguna cosa, y se obliga a pagarla o
devolverla. || 6. Reconocimiento, gratitud. || 7. (Comercio) Documento que da el capitdn
de un buque mercante, en que declara tener embarcadas en ¢él ciertas mercaderias que
entregara a la persona y en el puerto designado por el remitente. | 8. (Comercio)
Documento o firma que exige o se da para identificar la persona del que pretende cobrar
una letra de cambio, cheque, etc, cuando el pagador no le conoce. || 9. (p/ural) Nocion,
ciencia, sabiduria || venir en conocimiento de una cosa. (francés) llegar a enterarse de

ella.

A nosotros nos van a interesar solo algunas de las acepciones dadas al término.
Mas concretamente, las dos primeras: “Accion y efecto de conocer”, es decir, de
averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza, cualidades y
relaciones de las cosas; y “Entendimiento, inteligencia, razoén natural”, es decir,
capacidad de comprender o concebir las cosas, compararlas, juzgarlas, e inducir y

deducir otras de las que ya conoce

Desde el punto de vista filosofico, preguntas como: “;Qué es el
conocimiento?”, “;En qué se funda el conocimiento?”, “;Como es posible el
conocimiento?”, etc. pertenecen a una disciplina filos6fica llamada de varios modos:

29 C¢ 9% ¢ 99 ¢

“teoria del conocimiento”, “critica del conocimiento”, “gnoseologia”, “epistemologia”.

A continuaciéon se consideraran varios aspectos ya clasicos en teoria del
conocimiento: descripcion o fenomenologia del conocimiento; posibilidad del

conocimiento; fundamentos del conocimiento; formas posibles de conocimiento.

En el sentido muy amplio de “pura descripcion de lo que aparece o de lo que es
inmediatamente dado”, la fenomenologia del conocimiento sugiere poner de manifiesto
el “fenomeno” o el “proceso” del conocer. Se ha intentado hacer esto
independientemente de, y previamente a, cualesquiera interpretaciones del conocimiento

y cualesquiera explicaciones que puedan darse de las causas del conocer. Por tanto, la
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fenomenologia del conocimiento no es una descripcion genética y de hecho, sino
“pura”. Lo unico que tal fenomenologia aspira a poner en claro es lo que significa ser

objeto de conocimiento, ser sujeto cognoscente, aprehender el objeto, etc.

Un resultado de tal fenomenologia parece obvio: conocer es lo que tiene lugar
cuando un sujeto (llamado “cognoscente’) aprehende un objeto (llamado “objeto de
conocimiento” y, para abreviar, simplemente “objeto”). Sin embargo, el resultado no es
ni obvio ni tampoco simple. Por lo pronto, la pura descripcion del conocimiento o, si se
quiere, del conocer, pone de relieve la indispensable co-existencia, co-presencia y, en
cierto modo, co-operacion, de dos elementos que no son admitidos, al menos con el
mismo grado de necesidad, por todas las filosofias. Algunas filosofias insisten en el
primado del objeto (realismo en general); otras, en el primado del sujeto (idealismo en
general); otras, en la equiparacion “neutral” de sujeto y objeto. La fenomenologia del
conocimiento no reduce ni tampoco equipara: reconoce la necesidad del sujeto y del
objeto sin precisar en qué consiste cada uno de ellos, es decir, sin detenerse en averiguar
la naturaleza de cada uno de ellos o de cualquier supuesta realidad previa a ellos o

consistente en la fusion de ellos.

Conocer es, pues, fenomenologicamente hablando, “aprehender”, es decir, el
acto por el cual un sujeto aprehende un objeto. El objeto debe ser, pues, por lo menos
gnoseoldgicamente, trascendente al sujeto, pues de lo contrario no habria “aprehension”
de algo exterior: el sujeto se “aprehenderia” de algiin modo a si mismo. Decir que el
objeto es trascendente al sujeto no significa, sin embargo, todavia decir que hay una
realidad independiente de todo sujeto: la fenomenologia del conocimiento, deciamos, no
adopta por lo pronto ninguna posicion idealista, pero tampoco realista. Al aprehender el
objeto éste estd de alguna manera en el sujeto. No estd en €él, sin embargo, ni fisica ni
metafisicamente: estad en ¢l sélo representativamente. Por eso decir que el sujeto
aprehende el objeto equivale a decir que lo representa. Cuando lo representa tal como el
objeto es, el sujeto tiene un conocimiento verdadero (si bien posiblemente parcial) del
objeto; cuando no lo representa tal como es, el sujeto tiene un conocimiento falso del

objeto.

El sujeto y el objeto de que aqui se habla son, pues, “el sujeto gnoseologico” y el

“objeto gnoseologico”, no los sujetos y objetos “reales”, “fisicos” o “metafisicos”. Por
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eso el tema de la fenomenologia del conocimiento es la descripcion del acto
cognoscitivo como acto de conocimiento valido, no la explicacion genética de dicho

acto o su interpretacion metafisica.

Sin embargo, aunque la fenomenologia del conocimiento aspira a “poner entre
paréntesis” la mayor parte de los problemas del conocimiento, ya dentro de ella surgen
algunos que no pueden ser ni solucionados ni siquiera aclarados por medio de una pura
descripcion. Por lo pronto, hay el problema del significado de ‘aprehender’. Se puede
“aprehender” de muy diversas maneras un objeto. Asi, por ejemplo, hay una cierta
aprehension —y aprehension cognoscitiva— de un objeto cuando se procede a usarlo
para ciertos fines. No puede descartarse sin mas este aspecto de la aprehension de
objetos por cuanto un estudio a fondo del conocimiento requiere tener en cuenta muy
diversos modos de “capturar” objetos. Sin embargo, es caracteristico de la
fenomenologia del conocimiento el limitarse a destacar la aprehension como
fundamento de un enunciar o decir algo acerca del objeto. Por este motivo, la
aprehension de que aqui se habla es una representacion que proporciona el fundamento

para enunciados.

En segundo lugar, esta el problema de cudl es la naturaleza de “lo aprehendido”
o del objeto en cuanto aprehendido. No puede ser el objeto como tal objeto, pero
entonces hay que admitir que el objeto se desdobla en dos: el objeto mismo en cuanto
tal y el objeto en cuanto representado o representable. La cldsica doctrina de las
“especies” —especies sensibles, especies intelectuales— constituyd un esfuerzo con
vista a dilucidar el problema del objeto en cuanto representado o representable. Han
sido asimismo esfuerzos en esta direccion las diversas teorias gnoseoldgicas (y a
menudo psicologicas y hasta metafisicas) acerca de la naturaleza de las “ideas”
—teorias desarrolladas por la mayor parte de autores racionalistas y empiristas
modernos—. También han sido esfuerzos en esta direccion los intentos de concebir la
aprehension representativa del objeto desde el punto de vista causal (como ha sucedido

en las llamadas “teorias causales de la percepcion”).

Finalmente, esta el problema de la proporcion de elementos sensibles,
intelectuales, emotivos, etc., en la representaciéon de los objetos por el sujeto. De

acuerdo con los elementos que se supongan predominar se proponen muy diversas
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teorias del conocimiento. Puede verse, pues, que tan pronto como se va un poco lejos en
la fenomenologia del conocimiento se suscitan cuestiones que podrian llamarse “meta

fenomenologicas”.

“Posibilidad del conocimiento”: A la pregunta “;Es posible el conocimiento?”,
se han dado respuestas radicales. Una es el escepticismo, segun el cual el conocimiento
no es posible. Ello parece ser una contradiccion, pues se afirma que se conoce algo vy, al
mismo tiempo, que nada es cognoscible. Sin embargo, el escepticismo es a menudo una
“actitud” en la cual no se formulan proposiciones, sino que se establecen, por asi
decirlo, “reglas de conducta intelectual”. Otra es el dogmatismo, segin el cual el

conocimiento es posible; més aun: las cosas se conocen tal como se ofrecen al sujeto.

Las respuestas radicales no son las mas frecuentes en la historia de la teoria del
conocimiento. Lo méas comun es adoptar variantes del escepticismo o del dogmatismo:
por ejemplo, un escepticismo moderado o un dogmatismo moderado, que muchas veces
coinciden. En efecto, en las formas moderadas de escepticismo o de dogmatismo se
suele afirmar que el conocimiento es posible, pero no de un modo absoluto, sino solo
relativamente. Los escépticos moderados suelen mantener que hay limites en el
conocimiento. Los dogmdticos moderados suelen sostener que el conocimiento es
posible, pero solo dentro de ciertos supuestos. Tanto los limites como los supuestos se
determinan por medio de una previa “reflexion critica” sobre el conocimiento. Los
escépticos moderados usan con frecuencia un lenguaje psicoldgico o, en todo caso,
tienden a examinar las condiciones “concretas” del conocimiento. Asi, por ejemplo, los
limites que se habla son limites dados por la estructura psicologica del sujeto
cognoscente, por las ilusiones de los sentidos, la influencia de los temperamentos, los
modos de pensar debidos a la época o a las condiciones sociales, etc. Cuando lo que
resulta es s6lo un conocimiento probable, el escepticismo moderado adopta la tesis
llamada “probabilismo”. Los dogmadticos moderados, en cambio, usan un lenguaje
predominantemente “critico-racional”: lo que tratan de averiguar no son los limites
“abstractos”, es decir, los limites establecidos por supuestos, finalidades, etc. Es facil
ver que mientras los escépticos moderados se ocupan predominantemente de la cuestion
del origen del conocimiento, los dogmaticos moderados se interesan especialmente por

el problema de la validez del conocimiento.
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Los autores que no se han adherido ni al escepticismo ni al dogmatismo
radicales y que, por otro lado, no se han contentado con adoptar una posiciéon moderada,
estimada como “meramente ecléctica”, han intentado descubrir un fundamento para el
conocimiento que fuese independiente de cualesquiera limites, supuestos, etc. Tal
ocurrié con Descartes, al proponer el Cogito, ergo sum y con Kant, al establecer lo que
puede llamarse el “plano trascendental”. En el primer caso, conocer es partir de una
proposicion evidente (que es a la vez resultado de una intuicion basica). En el segundo
caso, conocer es sobre todo “constituir”, es decir, constituir el objeto en cuanto objeto
de conocimiento; nuestro conocimiento se construye a partir de las impresiones de
nuestros sentidos y no puede, por tanto, decirnos nada sobre una realidad mas alla de
estas impresiones. Kant cree que nuestra experiencia se forma por la realidad, nuestro
conocimiento de ésta se basa en las intuiciones a priori y consecuentemente estan

delimitadas por las categorias disponibles de la comprension humana (Spender, 1996a).

Una vez admitido que el conocimiento (total o parcial, ilimitado o limitado,
incondicionado o condicionado, etc.) es posible, queda todavia el problema de los

fundamentos de tal posibilidad.

Algunos autores han sostenido que el fundamento de la posibilidad del
conocimiento es siempre “la realidad” —o, como a veces se dice, “las cosas mismas™—.
Sin embargo, la expresion la realidad no es en modo alguno univoca. Por lo pronto, se
ha hablado de “realidad sensible” a diferencia de una, efectiva o supuesta, “realidad
inteligible”. No es lo mismo decir que el fundamento del conocimiento se halla en la
realidad sensible (en las impresiones, percepciones sensibles, etc.), como han hecho
muchos empiristas, que decir que tal fundamento se halla en la realidad inteligible (en
las “ideas”, en sentido mas o menos platonico), como han hecho muchos racionalistas
(especialmente los que han sido al mismo tiempo “realistas” en la teoria de los
universales). Por otro lado, aun adoptidndose una posicién empirista o racionalista al
respecto, hay muchas maneras de presentar, elaborar o defender la correspondiente
posicion. Asi, por ejemplo, el empirismo llamado a menudo “radical” propone que no
solo el conocimiento de la realidad sensible estd fundado en impresiones, sino que lo
esta también el conocimiento de realidades (o cuasi-realidades) no sensibles, tales como
los numeros, figuras geométricas y, en general, todas las “ideas” y todas las

“abstracciones”. Pero el empirismo “radical” no es ni mucho menos la tinica forma
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aceptada, o aceptable, de empirismo. Puede adoptarse un empirismo a veces llamado
“moderado” —que a menudo coincide con el racionalismo también Ilamado

“moderado”, tal como sucede, por ejemplo en Locke—, segtn el cual el fundamento del

conocimiento se halla en las impresiones sensibles, pero éstas s6lo proporcionan la base
primaria del conocer —una base sobre la cual se montan las ideas generales—. Puede
adoptarse un empirismo que a veces se ha llamado “total”: es el empirismo que rehusa
atenerse a las impresiones porque son sélo una parte, y no la méas importante, de la
“experiencia”. La “experiencia” no es Unicamente para este empirismo experiencia
sensible: puede ser también experiencia “intelectual”, o experiencia ‘“histérica”, o
experiencia “interior”, o todas ellas a un tiempo. Puede adoptarse asimismo un
empirismo que no deriva de las impresiones sensibles el conocimiento de las estructuras
logicas y matematicas justamente porque estima que tales estructuras no son ni
empiricas ni tampoco racionales: son estructuras puramente formales, sin contenido. Tal
ocurre con Hume y diversas formas de positivismo logico. Puede abrazarse también un
empirismo que parte del material dado a las impresiones sensibles, pero admite la
posibilidad de abstraer de ellas “formas”; es el empirismo de sesgo aristotélico y los
derivados del mismo. En cuanto al llamado grosso modo “racionalismo”, ha adoptado
asimismo muy diversas formas de acuerdo con el significado que se haya dado a
expresiones tales como ‘realidad inteligible’, ‘ideas’, ‘formas’, ‘razones’, etc. No es lo
mismo, en efecto, un racionalismo que parte de lo inteligible como tal para considerar lo
sensible como reflejo de lo inteligible, que un racionalismo para el cual el conocimiento
se funda en la razdn, pero en donde ésta no es una realidad inteligible, sino un conjunto

de supuestos o “evidencias”, una serie de “verdades eternas”, etc.

Las posiciones empiristas y racionalistas, y sus multiples variantes, son solo dos
de las posiciones fundamentales adoptadas en la cuestion del fundamento del
conocimiento. Otras dos posiciones capitales son las conocidas con los nombres de
“realismo” e “idealismo”. Indiquemos aqui inicamente que lo caracteristico de cada una
de estas posiciones es la insistencia respectiva en tomar un punto de partida en el
“objeto” o en el “sujeto”. Aun asi, no es facil esclarecer el significado propio de
realismo 'y de idealismo en virtud de los muchos sentidos que adquieren dentro de estas
posiciones los términos objeto y sujeto. Asi, por ejemplo, en lo que toca al “sujeto”, la

naturaleza de la posicion adoptada depende en gran parte de si el sujeto en cuestion es
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entendido como sujeto psicologico, como sujeto trascendental en el sentido kantiano,
como sujeto metafisico, etc. en algunos casos, el partir del sujeto puede dar lugar a un
subjetivismo. Pero en otros casos el término sujeto designa més bien una serie de
condiciones del conocimiento como tal, que no son precisamente “subjetivas”. Por eso
cuando se habla, por ejemplo, de idealismo, no es lo mismo entenderlo en sentido
subjetivista u objetivista, critico, 16gico, etc. En otros casos, el partir del objeto puede
dar lugar a lo que se llama “realismo fotografico”, pero en muchas ocasiones el admitir
que el fundamento del conocimiento se halla en el objeto no equivale a hacer del sujeto

un mero “reflejo” del objeto.

No todas las actitudes adoptadas en el problema que nos ocupa pueden
clasificarse en posiciones como las resefiadas. En rigor, todas estas posiciones tienen en
comun el dar de algiin modo el conocimiento por supuesto. Ademads, casi todas tienden
a concebir el conocimiento no sélo como una actividad intelectual, sino también como
una actividad fundada en motivos intelectuales, aislados, o aislables, con respecto a
cualesquiera otros motivos. En cambio, ciertas posiciones, especialmente desarrolladas
en la época contemporanea, pero precedidas por algunos autores (entre los cuales cabe
mencionar a Nietzsche y a Dilthey), han intentado preguntarse por el fundamento del
conocimiento en distinto sentido: en funcién de una mas amplia “experiencia”. Como
resultado de ello la teoria del conocimiento no ha consistido ya en una “filosofia de la
conciencia” como ‘“conciencia cognoscente”. Ejemplos de estos intentos los tenemos en
varios autores: pragmatistas (Dewey, James); existencialistas (Sartre) y otros no
facilmente clasificables, como Ortega y Gasset, Heidegger, Gilles-Gaston Granger, etc.
Nos limitaremos a subrayar aqui la doctrina de Ortega en la cual el conocimiento es
examinado como un saber: el “saber a qué atenerse”. Se niega con ello que el
conocimiento sea connatural y consustancial al hombre, es decir, que el hombre sea
ultimamente “un ser pensante”. Esto no equivale a defender una teoria “irracionalista”
del conocimiento; equivale a no dar el conocimiento por supuesto y a preguntarse del

modo como “se funda” (Ferrater, 1985).

A nosotros nos va a interesar para nuestra definicion de conocimiento la
perspectiva de Kant, al considerar “que nuestra experiencia se forma por la realidad y
nuestro conocimiento de ésta se basa en las intuiciones a priori y consecuentemente

estan delimitadas por las categorias disponibles de la comprension humana”. Es por ello
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que en el presente trabajo se adoptard un punto de vista empirista, es decir, aquél que
opina que el fundamento del conocimiento se halla en las impresiones sensibles, en la
experiencia, refiriéndose a la experiencia “sensible”, o experiencia “intelectual”, o

experiencia “histdrica”, o experiencia “interior”, o todas ellas a un tiempo.

Desde la perspectiva psicologica (Sanchez, 1983), el conocimiento se concibe
como un proceso, que recibe el nombre de cognicion o proceso cognitivo, que es todo
aquél que transforma el material sensible que recibe del entorno, codificandolo,

almacenéandolo y recuperandolo en posteriores comportamientos adaptativos.

Las principales formas de actividad en que se realiza el conocimiento son la

percepcion, la imaginacion, la memoria y el pensamiento.

La corriente psicologica que ha estudiado actualmente con mas profundidad el
conocimiento se denomina psicologia cognitiva, que se interesa fundamentalmente por
los procesos humanos y constituye un intento de integracion entre la psicologia de la

forma y el conductismo.

Tres son las caracteristicas principales de esta concepcion senaladas por el

profesor H. Carpintero:

1. Representa la recuperacion del plano de la experiencia individual,

inmediatamente vivida por el sujeto.

2. Representa, por otra parte, una renovacion del paradigma Estimulo (E) -

Organismo (O) - Respuesta (R).

3. Restablece la consideracion del organismo como una realidad activa, es
decir, como un organismo capaz de procesar la informacion que recibe,

orientando asi al sujeto hacia un determinado tipo de conducta.

En el desarrollo de esta corriente han influido profundamente los estudios de
cibernética, las teorias de N. Chomsky sobre la psicolingiiistica y las aportaciones de J.

Piaget con su psicologia genética.

A este respecto, Piaget define el conocimiento como una relacion entre los
objetos y el sujeto, interviniendo en ¢l elementos diversos como los puramente
bioldgicos, adaptativos, elementos de tipo logico-formal, que entrafian funciones

psiquicas cognitivas.
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Piaget realiza el estudio del conocimiento valido desde el prisma de la
denominada por ¢l “epistemologia genética”. Frente a las posiciones empirista y
racionalista Piaget propugna una tercera: la consideracion “genética” del conocimiento,
segun la cual, éste se halla constantemente enlazado con acciones u operaciones. De ahi

que lo mas importante para €l sea el estudio del desarrollo cognitivo.

Respuestas a preguntas como “;Qué significa saber? ;Como utilizan las
personas su conocimiento? ;Como lo aprenden?” influyen en la eleccion de qué
ensefiar, como deben ser organizadas las aulas y en las expectativas de las instituciones
educativas. Desde la perspectiva pedagégica se entiende por conocimiento tanto el
“saber” como el conjunto de los saberes que constituyen el curriculum de cada una de
las ciencias (Sanchez, 1983). Basandonos en la perspectiva constructivista, los
aprendices —o estudiantes— son los constructores de su propio conocimiento. Por
tanto, la ensefianza de éste no debe ser vista como la colocacion de informacién en las

cabezas de los estudiantes, sino como el posibilitarles su construccién por ellos mismos.

Durante afios, debido particularmente a la influencia de las interpretaciones de
los “Piagetianos” sobre el desarrollo cognitivo, el constructivismo consideraba que no
existia una ensefianza ‘“didactica”. Por el contrario, lo que interesaba era crear un
entorno en el que los estudiantes descubrieran o inventaran el conocimiento por ellos
mismos. Hoy en dia se sabe que la creacion de este entorno es mas complejo de lo que
parece, consecuencia de los cambios derivados de la naturaleza de la experiencia y del

aprendizaje.

Se ha descubierto que los grandes pensadores y solucionadores de problemas
poseen grandes cantidades de conocimientos especificos (Glaser, 1984). Los expertos
consideran que ese conocimiento produce habilidades y resultados eficientes. Sin
embargo, parece que los educadores no pueden construir la experiencia haciendo
memorizar a sus estudiantes el conocimiento de los expertos. Tal método de aprendizaje

o " . o o
produce un conocimiento “inerte”, que es improbable de ser utilizado en situaciones
complejas. Es por ello que el conocimiento experto debe ser construido por cada

individuo.

El conocimiento nuevo es muy dependiente de lo que ya se conoce. Las personas

necesitan esquematizar las cosas para entender y retener nueva informacion (Resnick et
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al., 1996). Cuanto mas ricos y apropiados sean estos esquemas, mas rapido y

completamente se asimilaran las nuevas ideas.

Aprender bien pocas ideas y conceptos importantes tiene un mayor poder
educativo que aprender un programa extenso pero con ideas y conceptos superficiales
(Resnick et al., 1996). El problema estd en identificar cuales son esos conceptos

poderosos y generadores de conocimiento.

Una revision metodologica y conceptual de la bibliografia existente sobre
utilizacion del conocimiento centrada en la educacion (Dunn y Holzner, 1982) llega a la

conclusion de que las cuatro proposiciones siguientes aportan un marco integrador:

1. La utilizaciéon del conocimiento es interpretativa. Ello implica que los
resultados del conocimiento potencialmente transferibles, ya se basen en
la investigacion o en la experimentacion, “no hablan de si mismos”. Al
contrario, son interpretados por los diversos protagonistas en términos de

sus propios marcos de referencia.

2. La utilizacién del conocimiento esta socialmente limitada. Los procesos
interpretativos de la utilizacién del conocimiento estan integrados en una
estructura social y estan limitados por las responsabilidades del rol, las
interrelaciones y demds convenios institucionales, asi como por las

“racionalidades” que generan.

3. La utilizacion del conocimiento es sistemdtica. Los problemas derivados
de la utilizacion del conocimiento rara vez pueden descomponerse en
partes, dado que la utilizaciéon del conocimiento incluye de modo usual
un conjunto de problemas en cuanto a la produccién, organizacion,
almacenamiento, recuperacion, transferencia y utilizacion del

conocimiento (Holzner y Marx, 1979).

4. La utilizacion del conocimiento es transaccional. No puede decirse
realmente que el conocimiento sea “intercambiado”, “comerciado” o
« A . . e
transferido”, es decir, términos que sugieren un proceso unidireccional
de mover discretas parcelas de informacion entre aquellos que comparten
'a priori' una definicion comun de “conocimiento”. Por el contrario, el

conocimiento se transfiere entre aquellas partes que estdn unidas en un
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acto de negociacion, simbodlico o comunicativo, sobre la adecuacion, la
relevancia y legitimidad de las demandas del conocimiento (Dunn,

1982).

El conocimiento puede ser socialmente distribuido, es decir compartido a través
de varios individuos (Levine et al., 1993; Resnick et al., 1991). Destacan aqui dos
aspectos importantes. En primer lugar, el aprendizaje via interaccion: al interactuar con
otros —por ejemplo, para resolver problemas de matematicas o dirigir una pieza
compleja de una maquinaria o leer e interpretar un texto— es la base para ser capaz de
resolver tareas por si solo. Por tanto, una cuestiéon importante en el trabajo de un
educador es disefiar cuidadosamente las interacciones que promuevan la internalizacion

de las estrategias particulares, las formas de razonar y las actitudes conceptuales

(Rogoft, 1990).

El otro aspecto importante es aprender a interactuar. Fuera de las aulas, la
mayoria del trabajo intelectual se realiza interactuando directamente con otros. En estas
situaciones —trabajo, vida cotidiana, dentro de la familia— la competencia cognitiva de
la persona se juzga no solo por lo que ella sabe, sino también por como de
cuidadosamente utiliza este aprendizaje en la actividad conjunta con los demas. Una
caracteristica de este trabajo es la atencion prestada a las diferencias culturales, influidas

por las organizaciones e instituciones en las que las personas trabajan.

La estructura social de los sistemas de conocimiento est4 relacionada de manera
compleja con la creacion y la utilizacion del conocimiento, pero también queda limitada
a la cultura moral de la sociedad y a su sentido de identidad (Robertson y Holzner,
1980). Asi pues, los procesos de creacion y utilizaciéon del conocimiento pueden

contemplarse desde su interdependencia.

Los sistemas de conocimiento pueden analizarse en términos de funciones del
conocimiento, dominios institucionales y estructuras de conocimiento, asi como en
términos de la situacion céntrica o periférica de los componentes del sistema o
“regiones”. Las principales funciones del conocimiento pueden describirse bajo los

cinco apartados siguientes:

1. Produccién de conocimiento, por ejemplo, en la investigacion cientifica y

la escolaridad.
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2. Organizacion y estructuracion del conocimiento como, por ejemplo, en la
elaboracion de teorias, pero también en la elaboracion de textos, curricula

y similares.

3. Distribucién del conocimiento, por ejemplo, a través de publicaciones o

de agentes intermediarios

4. Almacenamiento del conocimiento en archivos asi como en la memoria

de los individuos y las colectividades.

5. Utilizacion del conocimiento a través de diversos tipos de relaciones de

retroaccion con cualquiera de las demas funciones.

Los principales sectores institucionales, como por ejemplo, la agricultura, la
educacion, la medicina u otras areas de politica nacional pueden desarrollar sistemas
propios y especializados de conocimiento social. Las profesiones establecidas

constituyen un buen ejemplo de ello (Freidson, 1970).

La utilizacion del conocimiento puede considerarse primordialmente como
conceptual, definida y medida en términos de procesos mentales de diversa indole y

puede representarse y medirse en términos de conducta abierta.

El método predominante para la obtencién de datos en los estudios sobre la
utilizacion del conocimiento es el cuestionario de auto-administracion. Es relativamente
raro el empleo del andlisis del contenido, la observacion naturalista y la entrevista,
mientras que muy pocos estudios son cualitativos en el sentido especifico de que
intenten captar los significados contextuales subyacentes, unidos al conocimiento y a su
utilizacion. Los estudios sobre la utilizaciéon del conocimiento, siempre que puedan
basarse firmemente en el empleo de cuestionarios cuya fiabilidad sea facilmente
evaluada, se apoyan con frecuencia en procedimientos con una fiabilidad y una validez
desconocidas o no expresadas. Dado que los estudios sobre la utilizacion del
conocimiento estdn estrechamente relacionados con la evaluacién de propiedades
cognoscitivas (subjetivas) de diversos tipos, la ausencia de informacion sobre la
fiabilidad de los procedimientos y la validez de los constructos representa un serio

problema sin resolver para la mayor parte de la investigacion del area.
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En la Teoria de la Organizacion, algunos autores consideran el conocimiento
una funcion o una herramienta directiva para realizar una tarea en relacion con el
entorno; una herramienta al servicio del saber y no algo que, una vez que se posee, es
suficiente para llevar a cabo una accion o una practica. El conocimiento es algo que se
utiliza en las acciones, pero no es una accion (Cook et al.,, 1999: 387). Da forma,
significado y disciplina nuestras interacciones con el mundo real. Los métodos, reglas,
creencias y teorias que utiliza para ello son herramientas intelectuales, las cuales son
diferentes de las herramientas fisicas porque se basan en un contexto social, es decir, se
necesita un contexto social para poder utilizarlas (Polanyi, 1966; Sveiby, 1994). No
todo lo que sabemos como consecuencia de la interaccion con el mundo descansa en
nuestro conocimiento: algunas cosas también descansan en nuestras propias acciones.
Existen distintas formas de conocimiento, cada una de las cuales es utilizada por el
saber cuando el conocimiento es utilizado como una herramienta en la interaccion con
el mundo. El conocimiento es una mezcla fluida de la experiencia, valores, informacion
contextual y visidon experta que proporciona un marco tedrico para evaluar e incorporar
nuevas experiencias e informacion. Este se origina y es aplicado en las mentes de los
conocedores. En las organizaciones a menudo esta incrustado no sélo en documentos y
reposiciones, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas organizativas
(Prusak et al., 1998 en Viedma, 2001: 151). Por tanto, los individuos y grupos utilizan
el conocimiento en su interaccion con las cosas y actividades del mundo social y fisico

(Cook et al., 1999: 392).

El concepto de competencia obtiene en este momento una especial atencion.
Los teodricos de la organizacion distinguen la competencia como una caracteristica
organizativa, que Philip Selznick (1957; Sveiby, 1994: 28) asimila al término
“competencia distintiva”, andlogo al concepto de “ventaja competitiva” de una
organizacion definida por Porter (1985). La competencia se define como la capacidad
de las personas para actuar en distintas situaciones, o en otras organizaciones similares.
Es una relacion entre el individuo y las reglas del sistema social. Ello es posible gracias
a que la persona tiene poder sobre su propio conocimiento, es decir, sobre el sistema de
reglas que decide utilizar (Rolf, 1991). Incluye las habilidades técnicas y directivas, asi
como la organizacion del trabajo y el reparto de valor, que posibilitan la supervivencia

de una organizacion, a las que algunos autores (Prahalad y Hamel, 1990; Sveiby,
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1994:28; Snow y Hrebiniak, 1980) denominan “competencia clave” (core competence),
asi como la educacion, la experiencia, los valores y las habilidades sociales (Sveiby,
1998). Es la suma del know-how y la habilidad para reflexionar. Es el lazo de union

entre Conocimiento y Estrategia.

En gran medida, la competencia depende del entorno. Esto es particularmente
cierto para los elementos vinculados a la experiencia y para la red social de la
competencia. Si una persona se encuentra situada en un nuevo entorno, pierde la
competencia (Sveiby, 2000: 74-75). Sin embargo, también podria ocurrir que la
competencia sea mas valiosa en un nuevo entorno si dicha competencia es relevante y

€scasa.

La perspectiva constructivista considera la competencia como un concepto
individual y ve la tradicion de la competencia (y del conocimiento) entre individuos
como un elemento clave en la “organizaciéon”. En este contexto, la competencia no es
algo que una organizacion “tiene”, sino que es un concepto subordinado al

Conocimiento o al Saber.

La perspectiva constructivista se basa en la idea de que el individuo construye la
realidad, no la descubre. Por tanto, el individuo construye el conocimiento al ser un
experimentador activo. No existe ninguna forma de transferir conocimiento, pues cada
persona debe construir su propio conocimiento. Estructuras cognitivas que ayudan a las
personas a construir su propia realidad son los conceptos, las reglas, los esquemas, las
metaforas, etc. (Sveiby, 1994: 10-11). El conocimiento corporativo comprende esos
hechos, reglas, modelos y conceptos derivados de las decisiones del dia a dia tomadas

en cualquier nivel de la organizacion (Taylor, 1996).

Otros autores (Winter, 1995; Szulanski, 1996: 28; Spender et al., 1996: 7)
definen el conocimiento asimildndolo a un recurso mas de la organizacion sujeto a
problemas complejos para que cualquiera pueda apoderarse de ¢l (Grant, 1996b:111) y
plasmado en la calidad e intensidad del entendimiento sobre la estrategia de negocio, las
tecnologias, los productos, una base de clientes particular o incluso del uso de nuevas
técnicas de produccion (Pfeffer et al., 1999: 12; Khanna et al.,, 1998: 201). El
conocimiento —intuicion, entendimiento y know-how practico que todos poseemos—

es el recurso fundamental que nos permite actuar de forma inteligente (Wiig, 1998).
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Penrose lo define como el proceso experto de apalancar recursos, donde ese
conocimiento esta permanentemente incrustado en la organizacion (Spender, 1996a). A
lo largo del tiempo, el conocimiento ha sido transformado en otras manifestaciones
——como libros, tecnologias, practicas y tradiciones— dentro de las organizaciones de
todo tipo y en la sociedad en general. Estas transformaciones dan lugar a una
experiencia acumulada y, cuando se utiliza de forma apropiada, aumenta la eficacia. El
conocimiento es uno, o incluso el principal factor que hace posible el comportamiento
inteligente de las personas, las organizaciones y la sociedad, por lo que debe ser
cultivado, preservado y utilizado lo mas posible tanto por los individuos como por las
organizaciones. Es por ello que los procesos relacionados con el conocimiento —para
crear, construir, recopilar, organizar, transformar, combinar, aplicar y salvaguardar el
conocimiento— deben ser dirigidos de forma cuidadosa y explicita en todas las areas

afectadas (Wiig, 1998).

El conocimiento puede ser considerado como un “bien publico”, a diferencia de
los otros factores que las empresas poseen y que son considerados como “bienes
privados” (tierra, trabajo y capital), entendiendo como tal su infinita extensibilidad y
que su uso por una persona no priva a otros del mismo. Sin embargo, esto no es del todo
correcto, ya que el conocimiento relevante para la empresa se conceptualiza a través de
las habilidades del trabajo o el capital intelectual, por lo que puede ser convertido en un

bien privado (Spender, 1996a: 48; Polanyi, 1966).

Al hablarse de conocimiento como un recurso, €ste se podrd almacenar. El stock

de conocimiento de un individuo consiste en:

1. las expectativas normativas relacionadas con el rol que ha de

desempenar;

2. las disposiciones, que se han formado en el curso de pasadas

socializaciones; y
3. el conocimiento local de circunstancias particulares de tiempo y espacio.

Una empresa puede tener mayor o menor control sobre las expectativas
normativas, pero tendrd un control muy limitado sobre los otros dos. En algiin momento

del tiempo, el conocimiento de una empresa es el resultado indeterminado de los
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individuos que intentan dirigir las inevitables tensiones entre las expectativas

normativas, las disposiciones y los contextos locales (Tsoukas, 1996).

Aun es raro encontrar ejemplos donde se considere el conocimiento como una
materia prima (Al Subyani, en Amidon, 1999) en un proceso de produccion, de manera
que se pueda adquirir, desarrollar y vender. Un ejemplo lo encontramos en Wikstrom y
Normann (1992; Sveiby, 1994:28), quienes ven la organizacion como un sistema de
procesamiento de conocimiento. De forma similar, Chiarmonte (Amidon, 1999) opina
que el conocimiento se comparte por toda la cadena de valor, utilizando a los miembros
involucrados como fuente de conocimiento. Nuevo conocimiento es a menudo el
resultado (o el producto) de la combinacion de capacidades, por parte de una empresa,
para generar nuevas aplicaciones a partir de los componentes de conocimiento

existentes (Kogut y Zander, 1992; Van den Bosch et al., 1999: 552).

Segun Spender (1996a), una teoria de la empresa basada en el conocimiento
puede producir perspectivas mas alla de las teorias de funcion de produccion y de teoria
basada en los recursos de la empresa. Esta es una plataforma para una nueva vision de la
empresa como un sistema de produccion y aplicacion de conocimiento dindmico,
evolutivo, quasi-auténomo. Pero para construir una teoria de la empresa basada en el
conocimiento debemos ir mas alla de los conceptos de conocimiento que nuestro
entrenamiento positivista nos ofrece. El conocimiento organizativo no se define de un
modo positivista como un valor corporativo, sino que es un aspecto cualitativo del
sistema de actividad disefiado por los directivos. Finalmente, conocer es ser capaz de
tomar parte en el proceso que hace util el conocimiento. Los cuatro heuristicos que le

llevan a esta conclusion son:
1. Flexibilidad interpretativa
2. Frontera directiva
3. Identificacion de las influencias institucionales
4. Distincidn entre caracteristicas sistémicas y componentes

Si no hay flexibilidad interpretativa el sistema de conocimiento es inactivo,
asocial y puramente maquinal. Si el sistema es activo y evolutivo, debe existir una

flexibilidad interpretativa que corresponda, por ejemplo, a la division del trabajo. El
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crecimiento puede ser acelerado dando pasos que aumenten la flexibilidad
interpretativa, pero esto amenaza las fronteras del sistema desde dentro. La frontera
directiva es innecesaria si el sistema es inactivo porque dichas fronteras no son
dindmicas. Tener una estrategia significa saber cudndo decir no a nuevas oportunidades,
por lo que cada sistema de actividad requiere fronteras directivas, las cuales surgen, se
hunden, reflotan, se adquieren, etc. para cambiar los compromisos de mercado de las
empresas que pueden precipitar una flexibilidad interpretativa energizante. La empresa
que es inactiva no es amenazada por influencias institucionales externas. Pero para la
empresa activa, cada movimiento que tenga lugar en la frontera afecta a los otros mas
alld de las mismas. A menos que estas entidades externas y quasi-objetos sean
identificados, la frontera del proceso directivo esta incontrolada. Finalmente, existe una
distincion entre los procesos y las caracteristicas sistémicas y de componente de la
empresa. La localizacion eficaz de los recursos requiere una identificacion cuidadosa de
los procesos de conocimiento interno. Pero su valor no puede estimarse hasta que su
significado se haya establecido. Si favorecen a la contribucion publica o privada de la
empresa es crucial. Uno de los ejemplos mas obvios es el proceso tecnologico de
informacién de la empresa. Este casi no se puede evaluar dentro de los criterios
normales de inversion del capital de la empresa porque su contribucion real es a las
caracteristicas publicas de la empresa. En contraste, una maquina de produccion es

esencialmente privada, privatizable y outsourceable (Spender, 1996a).

Los nuevos desarrollos en tecnologia de ordenadores han dado lugar a las
recientes teorias de la organizacion en las que el concepto del conocimiento se basa en
la teoria de la informacion (Hammer y Champy, 1993; Dawidov y Malone, 1992;
Sveiby, 1994). En esta linea, se define el conocimiento como el know-how ttil o la
informacion técnica, cultural o directiva de una organizacién (Appleyard, 1996;
Levinson et al., 1995) cuya validez ha sido establecida a través de tests de exdmenes o
evidencias. En funciéon del grado de estructuracion a través del andlisis, seleccion e
interpretacion, la informacion se convierte en hechos del conocimiento (Barabba y
Zaltaman, 1990), permitiéndonos ser capaces de anticipar o incluso predecir algunos

hechos (Umstitter, 1998; Bohn, 1994: 61-62).

De este modo, el conocimiento puede distinguirse de la opinion, la especulacion,

las creencias u otros tipos de informacion no verificada. Esta definicion incluye tanto el
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conocimiento codificado de los productos como los proyectos y documentos escritos,
asi como el conocimiento tacito no codificado en las rutinas (Liebeskink, 1996: 94). El
conocimiento es creado y organizado por muchos flujos de informacién (Nonaka, 1994)
y se genera mediante un proceso mental adecuado (Dooley et al., 1998: 284), por lo que
depende de la cogniciéon humana y su conciencia. Es una combinacién del contexto,

memoria personal y procesos cognitivos (Skyrme, 1994; Davies, 1996).

La perspectiva cognitiva ha inspirado investigaciones sobre como los individuos
adquieren conocimiento, aprenden y como el esquema cognitivo y las estructuras de
valor funcionan como obstaculos o limites al aprendizaje. El enfoque estd mas en la
toma de decision. La intuicion de la psicologia cognitiva ha tenido mucha influencia en
la teoria de la organizacion porque explica el comportamiento “irracional” en términos
de las distintas percepciones individuales de la realidad. Los tedricos de la organizacion,
desde 1950 y con la obra de Simon (1976) de la Racionalidad Limitada, han descrito a
los tomadores de decisiones como buscadores de decisiones satisfactorias, mas que
optimas. Muchas de las investigaciones de los tedricos de la organizacion sobre la toma
de decision la representan como un proceso confuso, desordenado (Mintzberg, 1980) e
irracional (Brunsson, 1985) en el que las decisiones son dificiles de distinguir
(Mintzberg y Pettigrew, 1990) o incluso se toman rara vez (March y Olsen, 1972). En
esta rareza, los actores individuales nunca intentan actuar “racionalmente”, por lo que el
proceso debe ser descrito como un proceso incremental caracterizado por los intentos de

tomar decisiones racionales (Quinn, 1980).

Dos lineas importantes de investigacion de organizaciones, basadas en teorias
socioldgicas y teorias de psicologia cognitiva, respectivamente, han intentado explicar
el comportamiento del individuo. Teorias sobre como se construye la realidad a través
de modelos mentales o esquemas de nuestra mente y cémo los individuos representan su
entorno (Weick, 1979; Sveiby, 1994) han sido utilizadas para explicar las anomalias y el
comportamiento irracional en las organizaciones. Tales metaforas se utilizan para
investigar como las organizaciones cambian y “aprenden” reaccionando a las fuerzas

del entorno y se mueven a través de niveles de cambio.

La ventaja de las teorias cognitivas es que ofrecen a los individuos (al menos a

los altos directivos) el escenario y explican la irracionalidad en las organizaciones en
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términos de realidad percibida o construida de los individuos. El conocimiento es visto
principalmente como algo del individuo y se formula en términos de reglas, valores y
creencias. Sin embargo hay problemas al tratar de explicar el comportamiento y cambio
organizativo trasladando perspectivas basadas en el comportamiento y aprendizaje
individual. Las teorias cognitivas tienden a concentrarse en el entorno interno o0 —como
mucho— al nexo entre el entorno interno y externo, de manera que consideran el

entorno externo como una variable independiente (Sveiby, 1994).

Otros autores definen el conocimiento a partir de sus componentes en funcion de
la perspectiva que se adopte. De esta forma, desde la perspectiva del coste de
transaccion incluiria patentes, know-how técnico, experiencia financiera, personal
directivo experimentado y acceso a los canales de marketing y distribucion; desde la
perspectiva del comportamiento estratégico comprenderia el acceso al mercado y, en el
contexto de los paises desarrollados, relaciones privilegiadas con las agencias de
gobierno; y, por ultimo, desde la perspectiva del proceso de aprendizaje abarcaria las
rutinas organizativas que no pueden ser transferidas eficientemente en el mercado, o no
pueden ser especificadas en un acuerdo contractual, pero requieren una réplica de la

organizacion misma (Shenkar et al., 1999: 135-136).

Por ultimo, algunos autores definen el conocimiento como un proceso de
creacion mediante el cual se transforman los datos en informacion, al sugerirse lo que
podrian significar para una persona dada y, en consecuencia, se crea conocimiento
nuevo al relacionar la nueva informacién con la informacién previamente creada. De
aqui que el conocimiento del directivo esté estrechamente relacionado con sus
observaciones del entorno del negocio. No existe un mundo para ser representado, sino

un punto de observacion para seleccionar datos.

El entorno consiste en datos, no en informacion. El nuevo conocimiento sobre el
entorno depende del conocimiento existente en la organizacion. Por tanto, el

conocimiento depende de la historia.

El conocimiento de la organizacion no se iguala a la informacion, sino que es
mas un resultado de combinar la experiencia previa con la nueva informacion. Este
proceso podria obstaculizar la seleccion de nuevos datos y creacion de informacion (von

Krogh et al., 1996a). El valor del conocimiento crece cuando es compartido entre las

38



personas como consecuencia de las preguntas que se formulan, las cuales dan lugar a
modificaciones sobre el concepto inicial que afiaden mas valor (Cabrera, 1999: 8). La
creacion de conocimiento es el resultado de un doble proceso de combinacién e
intercambio. La creacion gradual de conocimiento —o “single-loop learning” (Argyris
et al., 1978)y— requiere la combinacion de piezas de conocimiento previamente
desconectadas, mientras que las innovaciones radicales —’double-loop learning” o
“paradigm shifts” (Kuhn, 1970)— se basan en la distincion de conceptos nuevos o
caminos nuevos de combinar elementos que deberian haber sido asociados. En ambos
casos, el intercambio de conocimiento es un requisito para la combinacioén y la creacion

de conocimiento colectivo (Nahapiet et al., 1998; Cabrera, 1999: 8).

El conocimiento organizativo es el resultado de la historia particular de las
interacciones internas y la adaptacién externa experimentada por cada organizacion a
medida que ésta participa de acciones, es decir, representa el punto que ha sido
alcanzado por los procesos de aprendizaje de la organizacion en cualquier tiempo y es
intrinsecamente valioso para su actividad. El conocimiento organizativo es “raro”
(Gnico) porque no hay dos organizaciones que experimenten exactamente la misma
historia de experiencias de aprendizaje. Es “dificil de apropiar” por terceras partes
debido a su carécter supra-individual (se tendria que alquilar la plantilla completa de la
empresa para extraer ciertos tipos de conocimiento distribuido) y porque éste se ha
construido a raiz de capacidades co-especializadas, es decir, capacidades cuyo valor
depende de la presencia de otras capacidades organizativas especificas. Finalmente, el
conocimiento organizativo es “dificil de imitar” debido a que a menudo se encuentra
incrustado en una red compleja de relaciones interpersonales formales e informales y en
sistemas de normas y creencias compartidos y a menudo no hablados. Ironicamente, las
mismas razones que hacen el conocimiento organizativo tan escurridizo para que los
competidores lo imiten, también es escurridizo para controlarlo y dirigirlo

sistematicamente (Cabrera, 1999: 5-6; von Krogh et al., 1996b).

Teniendo en cuenta todo lo anterior ya estamos en disposicion de adoptar una
definicion para la palabra conocimiento. En el presente trabajo se va a considerar el
conocimiento como un recurso poco tangible, resultante de un proceso de creacion

mediante el cual se realiza un analisis y un seguimiento de las observaciones del entorno
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para averiguar la naturaleza, las cualidades y las relaciones de los entes, obteniéndose a
partir de ellos unos datos, que se transforman en informacion, al sugerirse lo que
podrian significar para una persona dada, y ésta, a su vez, en conocimiento, tras
relacionar la nueva informacion con la informacioén previamente creada a través de la
experiencia (von Krogh et al., 1996). Nuestra experiencia se forma por la realidad y
nuestro conocimiento de ésta se basa en las intuiciones a priori y, consecuentemente,
estan delimitadas por las categorias disponibles de la comprension humana (Kant). Esto
hace que el conocimiento tenga naturaleza predictiva, al proporcionar las bases para la
prediccion del futuro con un cierto grado de certeza, basada en la informacion sobre el
pasado y el presente, permitiéndonos, ademads, realizar asociaciones causales o

prescribir decisiones sobre qué hacer (Bohn, 1994).

Grafico 1: Creacion del conocimiento

Datos Experiencia

| INFORMACION [ CONOCIMIENTO

Contexto Conocimiento

Fuente: Earl & Scott, 1998

3. TERMINOS RELACIONADOS CON EL CONOCIMIENTO

A veces se utilizan como sindnimos del conocimiento palabras como datos,
informacion, competencia, etc. pero realmente no lo son. Existen pequefios matices que

las diferencian.

1. Dato es aquello que proviene directamente de los sentidos, derivado del
nivel de medida de alguna variable (Bohn, 1994). Es un portador del
conocimiento y de la informacion, un medio a través del cual el

conocimiento y la informacion pueden ser almacenados y transferidos.
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Tanto la informacion como el conocimiento se comunican a través de
datos y por medio de los datos se almacena y transfiere en mecanismos y
sistemas. En este sentido, una pieza de datos s6lo se convierte en
informacion o conocimiento cuando éstos son interpretados por un
receptor. De igual forma, la informacion y el conocimiento sostenido por
una persona s6lo puede ser comunicada a otra persona después de que se
haya codificado en datos (Kock et al., 1997). Los datos son explicitos, en
tanto que se pueden escribir, almacenar, repartir o discutir facilmente
(Davies, 1996). El papel impreso y los discos de ordenador son ejemplos
de datos almacenados en mecanismos. Un correo electrénico empresarial
y los sistemas de correo aéreo internacionales son ejemplos de
almacenamiento de datos y sistemas de transferencia. Una de las razones
de la confusion entre datos e informacion puede ser la amplia e intuitiva
suposicion de que la informacion es el principal componente de lo que se

comunica a través de los datos.

2. La informacion son datos que han sido organizados o estructurados, es
decir, situados en un contexto y con un significado determinado (Joia,
2000). La informacién nos cuenta el estado actual y pasado de algunas
partes del sistema de produccion (Bohn, 1994; Soto, 1998). Es claro que
la informacion como tal no es suficiente para responder a un problema:
se requiere analisis, seguimiento y creatividad para sacar el mayor
provecho de esta informacion. Este es precisamente el proceso que se
refiere al conocimiento (Soto, 1998:1). Es descriptiva, es decir, relaciona
el pasado y el presente (Kock et al.; 1997). La informacion es un flujo de
mensajes (Nonaka, 1994); se adquiere a través de la observacion directa,

(Dooley et al., 1998).

3. Por ultimo, la competencia es la capacidad de las personas para actuar en
distintas situaciones. Incluye destrezas, educacion, experiencia, valores y
habilidades sociales (Sveiby, 1998). Es la suma del know-how y la
habilidad para reflexionar. Es una relacion entre el individuo y las reglas
del sistema social. La persona tiene poder sobre su propio conocimiento,

es decir, sobre el sistema de reglas que decide utilizar (Rolf, 1991).
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Sveiby (2000) considera que “el conocimiento es la habilidad para
actuar”. Posteriormente define un concepto relacionado con el
conocimiento: la competencia. La competencia amplia la definicion de
conocimiento para incluir justo eso: la habilidad para actuar. La
competencia de una persona, segun Sveiby, estd compuesta por cinco

elementos interdependientes:

a. Conocimiento explicito: supone el conocimiento de hecho. Se
adquiere esencialmente por medio de la informacién, generalmente

en el marco de una formacion particular.

b. Aptitud: es el know-how, el talento o el arte de “saber como hacer
las cosas”. Supone una capacidad efectiva—fisica e intelectual—y
se adquiere esencialmente a través de la formacion y de la practica.
La aptitud supone el conocimiento de las reglas de procedimiento y

de las capacidades para comunicarse.

c. Experiencia: se adquiere principalmente reflexionando sobre los

errores y los éxitos pasados.

d. Juicios de valor: son percepciones de lo que la persona piensa que
es justo. Funcionan como filtros conscientes e inconscientes en el

aprendizaje de cada persona.

e. Red social: esta formada por las relaciones del individuo con otros

individuos en un entorno y una cultura transmitida por tradicion.

Esta lista muestra que la informacién (un conocimiento explicito) solo es uno de
los elementos de la competencia. A esta lista, Hjertzén et al. (1999) afaden la
motivacion. En gran medida, la competencia depende del entorno. Esto es
particularmente cierto para los elementos vinculados a la experiencia y para la red social
de la competencia. Si una persona se encuentra situada en un nuevo entorno, pierde la
competencia (Sveiby, 2000: 74-75). Sin embargo, también podria ocurrir que la
competencia sea mas valiosa en un nuevo entorno si dicha competencia es relevante y

€scasa.
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4. CONOCIMIENTO TACITO Y CONOCIMIENTO EXPLICITO

Cada vez adquiere mas importancia el tema del conocimiento. Hoy en dia se
habla constantemente sobre la necesidad de las empresas de conocer cudles son sus

bienes intangibles y saber cdmo gestionarlos para poder sobrevivir en el tiempo.

Muchos son los autores que coinciden en clasificar el conocimiento de dos
formas: conocimiento tdcito y explicito (Polanyi: 1966; Nelson y Winter: 1982; Cohen
y Levinthal: 1990; Kogut et al., 1992; Nonaka et al., 1995; Grant, 1996; Lane et al.,
1998; Stewart, 1997; Soto, 1998; Cabrera, 1999; Cook y Brown: 1999; Pfeffer et al,
1999; Edvinsson, 2000; Sveiby, 2000). Estos autores ofrecen distintos matices a estos

términos pero, en definitiva, todos lo definen de forma similar.

Gran cantidad del conocimiento detallado de las rutinas y objetivos de la
organizacion que permite funcionar a una empresa y sus laboratorios de I+D es tacito
(Nelson y Winter, 1982). El conocimiento tdcito es el conocimiento que no es
facilmente descrito o codificado (Dietrich, 1994; Shenkar et al., 1999: 137), pero es
esencial para realizar el trabajo (Pfeffer et al, 1999: 19). Es el componente necesario de
todo conocimiento. Es dificil de precisar debido a sus interconexiones con otros
aspectos de la empresa, tales como las rutinas organizativas de que forma parte, sus
procesos y contexto social (Shenkar et al., 1999: 137; Lane et al., 1998; Inkpen et al.,
1998). No se fabrica de una simple haba que puede enterrarse, perderse o reconstituirse
(Tsoukas, 1996: 14). Se asocia con las habilidades o el “know-how” y hace referencia a
aquél conocimiento que estd oculto o es inaccesible para propdsitos practicos (Cook et
al., 1999: 381; Cabrera, 1999: 6-7). De ahi que en las organizaciones se adquiera a
través de la experiencia y el uso (Cohen y Levinthal, 1990: 135; Inkpen et al., 1998) y
se manifieste a través de su aplicacion (Grant, 1996: 111; Dooley et al., 1998: 287).
Polanyi (1966) observdo que el conocimiento tacito debia ser experimentado, por
ejemplo, para identificar cudles eran las mejores practicas en una organizacion, aun

cuando las razones para su eficacia no fueran completamente entendidas.

El conocimiento tacito, a veces también llamado ‘“conocimiento informal”
(Michael Polanyi en Barclay et al., 1997: 2-3), es dificil de formalizar y no es

facilmente visible, lo que lo hace dificil, lenta y costosa de comunicar o de compartir
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con otros (Kogut et al., 1992). Algunos autores sefalan que se transfiere a través de la
socializacion y la adaptacion mutua, un proceso que requiere las interacciones cara a
cara (Cabrera, 1999: 6-7). En las organizaciones, el conocimiento tacito incluye factores
intangibles enraizados en el contexto social especifico —una profesion, una tecnologia
particular o un producto mercado, o las actividades de un grupo o equipo de trabajo—,
las creencias personales, experiencias del individuo, perspectivas y valores personales,
haciéndolo tinico, menos imitable y mas valioso (Spender 1996b; Lane et al., 1998: 462;
Inkpen, 1998; Nelson y Winter 1982). Cuando se pide a los individuos de las
organizaciones que describan como y porqué las cosas se realizan de cierta forma, a
menudo contestan “No estoy seguro; es simplemente la forma en que las cosas se hacen
aqui”. La inhabilidad para articular o describir un proceso organizativo indica que el
conocimiento que sostiene el proceso es altamente tacito (Inkpen, 1998). Las personas
poseen mas conocimiento del que ellos pueden mostrar debido a la cantidad de
conocimiento tacito que poseen. Muchos expertos son capaces de articular porciones de
su conocimiento experto, pero no asi la riqueza de la estructura cognitiva, que es la

esencia de ese conocimiento experto (Polanyi, 1966).

Siempre ha sido visto el conocimiento tacito como la clave para hacer cosas y
crear nuevo valor en los negocios. Es por eso por lo que siempre vemos en el
“aprendizaje de la organizacion” el interés por internalizar la informacion (a través de la
experiencia y la accidon) y por generar nuevo conocimiento a través de interacciones
dirigidas (Barclay et al., 1997: 2-3). El saber como esta estrechamente relacionado con

el conocimiento tacito (Grant, 1996; Sveiby, 1994).

Por otra parte, el conocimiento de una empresa también incluye el conocimiento
articulado en un lenguaje, facilmente de comunicar entre los individuos (Ortigueira,
1991) a través de datos o procedimientos codificados y encarnado en productos y
procesos especificos. Dicho conocimiento es el conocimiento explicito, o
“conocimiento formal” (Nickols en Barclay et al., 1997: 2-3), el cual puede ser
formalizado o explicado en detalle (Nonaka et al., 1995; Spender, 1996¢; Barclay et al.,
1997: 2-3; Lane et al., 1998; Inkpen, 1998; Inkpen et al., 1998; Cook et al., 1999: 381).
El conocimiento explicito se refiere a las formas bien articuladas de conocimiento que
pueden ser comunicadas a los demas, a través de reglas, hechos, conceptos, marcos

tedricos.
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Se caracteriza por ser un conocimiento objetivo, tedrico, digital, formal y
sistematico, facilmente comunicado o compartido mediante especificaciones del
producto o a través de una férmula cientifica o un programa informético (Nonaka et al,
1995; Grant, 1996; Inkpen, 1998). Tiende a evolucionar con la experiencia y se
manifiesta a través de su comunicacion, pudiendo ser transferidos a través de disefos de
ingenieria, extraidos de patentes, etc. (Grant, 1996: 111; Dooley et al., 1998: 287;
Hamel, 1991: 95). Se identifica este conocimiento con el saber sobre hechos y teorias

(Grant, 1996: 111; Spender, 1996a; Sveiby, 1994).

El conocimiento explicito por si s6lo no tiene ningin valor productivo. Sélo
cuando es interiorizado por los individuos y colectivizado a través de la socializacion y
la adaptacion mutua puede ofrecer resultados tangibles (Cabrera, 1999: 6-7). A menudo
existe una fuerte dimension técita asociada con el como se utiliza e implanta el

conocimiento explicito (Inkpen, 1998).

El conocimiento explicito sufre dos problemas claves en su asignacion: en
primer lugar, como un bien publico o sin competencia, nadie que lo adquiera puede
venderlo sin perderlo (Arrow, 1984) (es decir, nadie se puede deshacer de ¢l al
venderlo); en segundo lugar, el mero acto de negociar con el conocimiento lo hace
disponible a compradores potenciales (Arrow, 1971: 152). Su coste de imitacion por
parte de otras empresas u organizaciones es bastante bajo (Spender 1996b; Lane et al.,
1998: 462). Asi, excepto para las patentes y los copyright, donde la propiedad del
conocimiento esta protegida legalmente, el conocimiento no puede ser apropiable

mediante transacciones de mercado (Grant, 1996:111).

Un detalle a tener en cuenta en las definiciones anteriores es que el conocimiento
explicito, por definicidn, seria objetivo. Por tanto, ;es “un pensamiento subjetivo puesto
sobre el papel” una verdad objetiva? jNo! Pero las palabras pueden también tener un
significado diferente. El conocimiento tacito es parte de una persona, un sujeto,

mientras que el conocimiento explicito existe como un objeto, una forma visible.

Una vez definido el conocimiento tacito y el conocimiento explicito no debemos
olvidar la polémica que existe en torno a estos términos en relacion a si ambos tipos de
conocimiento son las dos caras de una misma moneda o, por el contrario, son dos tipos

de conocimiento distintos.
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Por una parte, Nonaka y Takeuchi son partidarios de la idea de que el
conocimiento explicito es la externalizacion o exteriorizacion del conocimiento tacito, el
cual se encuentra en la base de todo proceso de aprendizaje y, por tanto, se podrian
considerar como las dos caras de una moneda (1994: 20). En la misma linea, como dice
Prigogine (1989: 398) ‘el orden y el desorden se crean de forma simultanea’, asi
también el conocimiento tacito y explicito son mutuamente constituidos, por lo que
podrian no ser vistos como dos tipos separados de conocimiento. Todo conocimiento
articulado se basa en antecedentes no articulados, es decir, en un conjunto de
particulares subsidiarios que estdn tacitamente integrados por individuos. Esos
particulares residen en las practicas sociales, nuestras formas de vida, dentro de las
cuales nosotros participamos. La habilidad de una persona para seguir las reglas se basa
en unos antecedentes no articulados. Existen reglas para el procesamiento de
conocimiento consciente e inconsciente que nos ayudan a actuar y ahorrar mucha
energia cuando no necesitamos pensar antes de actuar. Los antecedentes no articulados
los aprendemos a través de la “socializacion”, los cuales no s6lo son aprendidos sino
también establecidos (Tsoukas, 1996). En consecuencia, el conocimiento tacito es el
componente necesario de fodo conocimiento. Todo conocimiento tiene una dimension
tacita y es por ella su dificultad para ser explicada mediante palabras. El hecho de que
sabemos mas de lo que podemos contar (Sveiby, 1994) nos muestra que no todo el
conocimiento tacito puede hacerse explicito. El compartir conocimiento tacito es una
forma limitada de crear conocimiento porque, a menos que el conocimiento tacito se
haga explicito, éste no puede ser facilmente influenciado por la organizacion como un
todo. La creacidon de conocimiento organizativo es una interaccion continua y dindmica
entre el conocimiento tacito y el explicito (Nonaka et al., 1995). El conocimiento esta
orientado a la accién a través de la forma en que nosotros generamos nuevo
conocimiento, analizando las impresiones sensoriales que percibimos y porque estamos
constantemente perdiendo conocimiento (Taylor, 1993: 50; Sveiby, 1994; Tsoukas,
1996: 14-17). Por tanto, la interaccion entre lo explicito y lo tacito es evolutiva. La
frontera entre los tipos de conocimiento explicito y tacito es porosa y flexible, por lo
que hay un trafico entre sus dominios (Nelson et al. 1982; Spender, 1996a). En esta

frontera porosa, Inkpen et al. (1998) situarian los distintos tipos de conocimiento.
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Por otra parte, existen autores (Cook y Brown, 1999) que coinciden con los
anteriores en la existencia del conocimiento tacito y explicito pero opinan que ambas
formas de conocimiento son distintas, aunque complementarias entre si. Es decir, uno
no es una variante del otro, ni viceversa ya que uno actia o trabaja cuando el otro no
puede y, ademas, uno no puede convertirse en el otro. Sin embargo, cada forma de
conocimiento puede ser utilizada como ayuda para adquirir la otra. Afirman que el
conocimiento explicito no es la externalizacion del conocimiento tacito, sino un tipo de
conocimiento completamente distinto. Ademas, la generacion de conocimiento explicito
puede ser necesaria para la difusion del conocimiento tacito (o incluso para hacer el
conocimiento tacito mas ‘‘facilmente influenciable por la organizacion como un todo™).
Sin embargo, esto viene determinado por su utilidad como una herramienta en la
cuestion productiva en una situacion dada, no por las caracteristicas generales del
conocimiento explicito y tacito, como Nonaka y Takeuchi sugieren. Si se necesita
conocimiento explicito, éste conocimiento explicito necesita ser generado y compartido;
si el conocimiento tacito es necesitado, entonces es éste el que debe ser generado y
compartido. Por ultimo, destacan que la produccion de nuevo conocimiento no descansa
en “una interaccion continua entre el conocimiento tacito y el explicito” sino en nuestra
interaccion con el mundo. Més concretamente en la utilizacion del conocimiento
(explicito y/o tacito) como herramientas para la cuestion productiva como parte de

nuestra interaccion dinamica con los entes del mundo social y fisico.

Grafico 2: Continuum de conocimiento

CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
TACITO EXPLICITO
PURO PURO
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Nosotros, sin embargo, opinamos que gran parte del conocimiento tacito se
puede hacer explicito, como se sefiala en la primera de las perspectivas comentadas
anteriormente, aunque no todo el conocimiento tacito se puede hacer explicito, como se
indica en la otra perspectiva. Es decir, existiria un continuum de conocimiento en el

que, en un extremo, se situaria el conocimiento tacito puro, al que equiparariamos a la
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intuicion personal y que nunca se podria convertir en conocimiento explicito, y en el
otro extremo colocariamos el conocimiento explicito puro. Cualquier nivel intermedio
de conocimiento situado entre ambos extremos tendria una mayor o menor proporcion

de conocimiento tacito en funcion de su grado de conversidon en conocimiento explicito.

5. OTROS TIPOS DE CONOCIMIENTO

La distincidon entre conocimiento tacito y explicito es la mas utilizada por la
mayoria de los investigadores. Sin embargo, existen autores que destacan la existencia

de otros tipos de conocimiento a tener en cuenta, relevantes para la empresa.

Para comenzar, existen autores que distinguen entre conocimiento individual y
conocimiento grupal o social. Opinan que ningln individuo de un grupo, disciplina,
profesion, plantilla, etc., puede poseer todo el “cuerpo de conocimiento” de ese grupo.
El cuerpo de conocimiento es poseido por el grupo (conocimiento grupal) como un todo
y se traduce en sus acciones, al igual que el conocimiento poseido por un individuo
(conocimiento individual) se traduce en sus acciones. El trabajo realizado por un grupo,
consecuencia de los conocimientos que posee, es distinto del trabajo realizado por un
individuo. Ejemplos de conocimiento individual y de grupo son: “El médico posee el
conocimiento para tratar a un enfermo (conocimiento individual), pero no conoce toda
la medicina (conocimiento grupal). El médico puede palpar al paciente porque tiene
manos, pero no asi la medicina (como cuerpo de conocimiento), porque no tiene manos”

(Cook et al., 1999: 386).

Por otra parte, los expertos en direccion estratégica y teoria de la organizacion
encuentran Util distinguir entre dos dimensiones del conocimiento organizativo: grado
de articulacién y grado de agregacion (Spender, 1996a; Spender, 1996b; Spender,
1996c¢; Tsoukas, 1996; Inkpen, 1998; Inkpen et al., 1998; Cook et al., 1999; Nonaka et
al., 1999; Cabrera, 1999: 6-7). La primera de las dos dimensiones distingue entre las
formas de conocimiento ticita y explicita, mientras que la segunda dimension distingue
entre conocimiento individual y colectivo, es decir, piezas de conocimiento que son

sostenidas por una persona versus el conocimiento que estd incrustado en las
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interacciones entre un grupo de personas. Combinando ambas dimensiones se

obtendrian distintos tipos de conocimiento.

Tabla 1: Cuatro tipos de conocimiento

INDIVIDUAL GRUPAL
. » Conceptos (Cook et al., 1999) » Historias (Cook et al., 1999)
EXPLICITO | » Consciente (Spender, 1996a; » Objetivo (Spender, 1996a;
Spender, 1996b; Tsoukas, 1996: 14) Spender, 1996b; Tsoukas, 1996: 14)
] » Habilidades (Cook et al., 1999) » Género (Cook et al., 1999)
TACITO » Automatico (Spender, 1996a; » Colectivo (Spender, 1996a;
Spender, 1996b; Tsoukas, 1996: 14) Spender, 1996b; Tsoukas, 1996: 14)

Las celdas de la tabla ordenan el conocimiento entre las dimensiones, o
categorias, individual/grupal y explicito/tacito. La celda superior izquierda contiene
aquello que un individuo puede saber, aprender y expresar explicitamente. Es decir,
estariamos ante un tipo de conocimiento consciente (Spender, 1996a; Spender, 1996b;
Tsoukas, 1996: 14). Ejemplos que pueden encajar en esta celda incluirian (aunque
ciertamente no estarian limitadas a) conceptos, reglas y ecuaciones que son tipicamente
presentadas explicitamente y son tipicamente conocidas y utilizadas por los individuos
(Cook et al., 1999). En la celda superior derecha se recoge aquello que es también
expresado de forma explicita, aunque tipicamente utilizado, expresado o transferido en
un grupo. Estariamos ante un tipo de conocimiento objetivo (Spender, 1996a; Spender,
1996b; Tsoukas, 1996: 14). Incluye, por ejemplo, historias sobre como se hace el
trabajo o sobre famosos acontecimientos de éxito o fracaso, asi como el uso de
metaforas o frases que tienen significados utiles dentro de un grupo especifico (Cook et
al., 1999). El conocimiento explicito por si s6lo no tiene ningun valor productivo. Sélo
cuando es interiorizado por los individuos y colectivizado a través de la socializacion y
la adaptacion mutua puede ofrecer resultados tangibles (Cabrera, 1999: 6-7). En la celda
inferior izquierda nos encontrariamos con el conocimiento automatico o conocimiento
precoz del individuo (Spender, 1996a; Spender, 1996b; Tsoukas, 1996: 14); haria
referencia a una creencia que asume alguien en la organizacion (Inkpen et al., 1998).
Ejemplos de conocimiento tacito poseido por individuos serian la habilidad para utilizar
conceptos, reglas y ecuaciones o “sentir” el propio uso de una herramienta o mantener
el equilibrio en una bicicleta (Cook et al., 1999). Finalmente, en la celda inferior

derecha nos encontramos con el conocimiento tacito poseido por los grupos,
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denominado “colectivo” por algunos autores (Spender, 1996b; Tsoukas, 1996: 14) y
“género” por otros (Cook et al., 1999). Contiene las rutinas de la organizacion, las
cuales son la base de la capacidad productiva de la empresa y quizas, el tipo mas valioso
de conocimiento (Cabrera, 1999). Recogeria el conocimiento altamente dependiente del
contexto que se manifiesta en la practica de una organizacion. El problema esta en que
se transfiere a través de la socializacion y la adaptacion mutua, un proceso que requiere
las interacciones cara a cara. Aunque todo el mundo tiene experiencias diarias con
respecto a esta forma de conocimiento, es quizas la mas dificil de definir de las cuatro.
De forma convencional, el término “género” es mas familiar en la literatura, al referirse
a los tipos de literatura —E;j. “novela”, “biografia” o “periodistico”—, proporcionando,
ademds de un esquema ordenado de clasificacion, unos marcos para entender e
interpretar lo que leemos, sin incurrir en errores peligrosos (no leemos de igual forma
un periddico que una novela). En una organizacion el género se aplica no soélo a las
distintas formas de comunicarse un grupo (e-mail, memorandums, informes escritos,
etc.) que implican distintos significados a lo escrito, sino también a los distintos
artefactos fisicos y sociales —es decir, a los diferentes tipos de cosas (tecnologias o
productos) y los distintos tipos de actividades (tales como formas de hacer una tarea o
tipos de reuniones)—. Su significado surge de constantes confirmaciones y/o
modificaciones a través de un tipo de “negociacion en practica” de como se utilizan en
el contexto del “trabajo real” del grupo. Por tanto, el género en las organizaciones tiene
un significado util dentro del contexto de las practicas de un grupo. El “género” hace
referencia al conocimiento tacito del grupo (Cook et al., 1999). Es dificil decir que el
conocimiento individual de un directivo es también el conocimiento propio de toda la

organizacion (Polyani, 1958; von Krogh et al., 1996¢).

El punto débil de la tabla es que dice poco sobre como interactian los tipos de
conocimiento entre si y sobre como la empresa crea un contexto especialmente
favorable para la interaccion de los procesos de creacion del conocimiento y aplicacion
del conocimiento. Son “tipos ideales” de conocimiento y las empresas tienen una
mezcla de ellos, aunque predomina uno sobre los demés. Cada tipo de conocimiento
puede ser consecuencia de la solucién dada a un problema, basandose en distintas bases
de conocimiento. El conocimiento colectivo, como la cultura, esta incrustado como un

background practico y es un bien publico para el sistema de actividad que mantiene. No
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es consumido dicho conocimiento cuando se incorpora a una actividad sino que, por el
contrario, es un resultado de la actividad del sistema, una propiedad sistémica
emergente (Spender, 1996a). La interaccion entre lo explicito y lo tacito es evolutiva al
ser realizadas las opciones por los individuos de acuerdo a su utilidad en una realidad
economica ¢ histérica especifica y estar eventualmente incluidas en las rutinas
organizativas que luego forman y obligan las opciones individuales. La frontera entre
los tipos de conocimiento explicito y tacito es porosa y flexible, por lo que hay un
trafico entre sus dominios (Nelson et al. 1982; Spender, 1996a). Hedlund y Nonaka
(1993), en su analisis de la direccion de conocimiento de japoneses y occidentales,
tratan de desarrollar un entendimiento de como los distintos tipos de conocimiento
viajan y cambian entre individuos y organizaciones. Basindose en el modelo de
Hedlund y Nonaka, Inkpen et al. (1998) proponen un marco tedrico para un examen
empirico de los procesos de direccion del conocimiento. En dicho marco tedrico la
organizacion es vista como depositaria de varios tipos de conocimiento en distintos
lugares de la organizacion. Distinguen dos dimensiones de conocimiento, que
representan en un grafico. La dimension vertical se refiere a como de tacito es el
conocimiento y la dimension horizontal distingue entre los niveles organizativos en los

que reside el conocimiento.

En el Grafico 3: “Tipos de conocimiento y nivel organizativo”, lo tacito que es el
conocimiento es un continuum en el cual el conocimiento explicito tiene muy poco de
tacito. El grafico implica que, a medida que el conocimiento se va haciendo mas tacito,
se hace menos facil de ensefar, menos codificable y menos transferible (Kogut y
Zander, 1992). La clave en la que se basa este marco tedrico es que las organizaciones
tienen un rango de tipos de conocimiento y carreras de conocimiento. Donde las
organizaciones difieren es en su vision de la importancia de los distintos tipos de
conocimiento y su habilidad para transformar y mover el conocimiento a través de los

niveles organizativos (Inkpen, 1998: 457).
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Grafico 3: Tipos de conocimiento y nivel organizativo

Individuo » Grupo » Organizacion

Bajo grado de | Alta facilidad de transferencia
conocimiento | Baja complejidad
tacito

.

Alto grado de
conocimiento Baja facilidad de transferencia
tacito Alta complejidad

Fuente: Inkpen et al., 1998

Las formas de conocimiento mas interesantes e importantes son aquellas sobre
las que no se puede hablar. La prdctica es un tipo de conocimiento muy importante de
pleno derecho (Spender et al., 1996: 9). El término “practica” se refiere al conocimiento
utilizado en la rutina de la organizacion y que a menudo tiene un componente tacito;
este conocimiento es asimilado parcialmente en las capacidades individuales y
parcialmente en los acuerdos sociales de colaboracion (Nelson y Winter, 1982; Kogut y

Zander, 1992).

Otra clasificacion realizada por otros autores es aquella que distingue entre
conocimiento estructural, funcional y de comportamiento (Polanyi, 1966; Dooley et al.,
1998), basandose en la taxonomia de Milne (1987), que recoge el espacio, el tiempo y la

causa, respectivamente. Asi, hablan de:

1. Conocimiento estructural: representa los objetos o entidades dentro del
proceso o producto, sus interrelaciones y los atributos de esos objetos; es
el inventario fisico y espacial del proceso y representa los recursos

duraderos y convertibles.

2. Conocimiento funcional: modela o describe las actividades que tienen
lugar en el tiempo con esos objetos y los atributos que definen las

caracteristicas de la actividad. Cada actividad tiene asociado unos
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enlaces (tanto jerarquicos como secuenciales), unos atributos y una
definicién nominal, asi como un puntero o indicador hacia una entidad
estructural correspondiente (actividades que no existen sin estructura) [e;j.
en una representacion del “proceso de gramatica” los pedazos de
conocimiento estructural y funcional actiian como los elementos basicos,
de manera que sus atributos actian como calificativos, modificando
nuestro entendimiento de coémo se relacionan los objetos y actividades de

una forma causal (o al menos correlativa)].

3. Conocimiento de comportamiento: esta en el centro del proceso causal,
ya que es el que mantiene el conocimiento sobre las relaciones entre los

atributos estructurales y funcionales.

Grifico 4: Tipos de conocimiento

;De qué objetos estd compuesto? ¢ Coémo funciona?
PROCESO
ESTRUCTURA | «»COMPORTAMIENTO «» —— FUNCION
ATRIBUTOS ATRIBUTOS|

Fuente: Dooley et al., 1998

El conocimiento corporativo comprende hechos, reglas, modelos y conceptos
derivados de las decisiones del dia a dia tomadas en cualquier nivel de la organizacion
(Taylor, 1996: 1-2). Incluiria el conocimiento del personal operativo y el conocimiento
directivo (Pfeffer et al., 1999). El conocimiento del personal operativo, o conocimiento
superficial (Taylor, 1996), se centra en historias que se cuentan, cotilleos, prueba y
error, observacion de las personas con experiencias, mentoring, etc., por lo que se
trataria de un conocimiento sin explicacion razonada, por simples reglas a dedo,

mientras que el conocimiento directivo, o conocimiento profundo (Taylor, 1996), es lo
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que los lideres consideran importante en el desarrollo de sus unidades y estaria derivado
del razonamiento. Se centra mas en la tecnologia y la transferencia de informacion
codificada; tiende a centrarse en practicas especificas (es decir, en “qué” hacer) e ignora
la importancia de la filosofia bésica y la perspectiva que las personas y negocios
proporcionan a las practicas (es decir, el “porqué” hacer); tiende a tratar el conocimiento
como algo tangible, como un stock o una cantidad y, por consiguiente, separa el
conocimiento como alguna “cosa” del uso de esa cosa, es decir, trata el conocimiento
como otro recurso cualquiera, tratando de obtenerlo, compartirlo y distribuirlo, pero no
suele incluirlo en los productos y servicios o desarrollar nuevos productos y servicios
basados en el conocimiento (Pfeffer et al., 1999: 10). Basandose en la teoria de
contingencia estructural, el conocimiento directivo puede ser equiparado al concepto de
Perrow (1967) de material “nonanalyzable” (no analizable), donde el conocimiento de
las tareas relevantes (task-relevant) no es pertinente o bien entendido y, en
consecuencia, no puede ser desglosado facilmente en sus partes componentes para ser
manejado o gobernado por los departamentos especializados (Simon 1976; Fry y
Slocum, 1984). Estos materiales no-analizables se pueden encontrar en paradigmas poco
desarrollados, con vocabulario compartido limitado (Jelinek, 1977; Lodahl y Gordon,
1972; Perrow, 1979), donde las habilidades sociales o creativas son necesitadas y donde
las personas son el sujeto que importa (Glisson, 1978; Lipsky, 1980; Shenkar et al.,
1999).

Teniendo en cuenta las fuentes del proceso de conocimiento Dooley et al. (1998)
realizan una clasificacion de los distintos tipos de conocimiento. Hablan de la existencia
de un “continuum de las fuentes del proceso de conocimiento”, que comprenderia desde
el proceso de conocimiento que ocasiona un bajo margen de error y tiene una baja
dependencia con el contexto hasta aquél que ocasiona un alto margen de error y tiene
una alta dependencia con el contexto. En los extremos se situarian el conocimiento

analitico y el conocimiento experto, respectivamente:

1. Conocimiento analitico: Su adquisicion incluye la identificacion de la
“teoria” relevante del proceso bajo estudio. El conocimiento analitico es
general y simple, pero no preciso (Weick, 1979): se aplica a numerosas
condiciones y es facil de aplicar, pero su precision en una situacion dada

no es perfecta debido a los supuestos invalidos que ésta tiene para
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permanecer parsimoniosa. Este conocimiento analitico proporciona un
lenguaje comun y ayuda en el proceso de razonamiento (Raelin, 1997).
La teoria es dificil de aplicar, pero a menudo puede proporcionar
conocimiento que es contra-intuitivo a las reglas basadas en la toma de
decisiones (ej. aumentar la plantilla mediante una simple regla de tres o

aplicando la teoria de colas)

2. Conocimiento basado en la observacion: Su adquisicion incluye la
recogida de datos empiricos del proceso durante su operacion normal.
Los datos reflejan los parametros input del proceso (ej. caracteristicas de
la materia prima), los pardmetros del proceso (ej. condicion de la
maquina) y las caracteristicas del output (ej. caracteristicas de la
superficie acabada, dimensiones estdndares), y son normalmente
recogidos en intervalos de tiempo constante (ej. cada minuto, cada hora,
etc.). La adquisicion de este conocimiento también puede incluir la
identificacion de las partes fisicas y los atributos del proceso y como
estan ellos interconectados, asi como la observacion de la secuencia de
hechos/actividades que constituye el proceso. Es importante en la
observacion el definir de forma clara lo que se quiere observar. La
observacion se ve muy afectada por los filtros interpretativos. Por tanto,
la legitimidad y validez de los modelos causales basados en la

observacion deben siempre ser examinados cuidadosamente.

3. Conocimiento basado en la experimentacion: El proposito de la
experimentacion es observar un proceso de comportamiento bajo un
rango mas amplio de condiciones que el que se podria ver de forma
natural durante una observacion pasiva. “Los experimentos sirven para
hacer tdcita nuestra teoria, aplicable a la situacidon en cuestion y mas
legible (entendible) por nosotros mismos” (Raelin, 1997). Se considera la
validez de este tipo de conocimiento mayor que el basado en Ia
observacion, debido a que en la experimentacion se controla el ruido, de
tal forma que la variacion en la variable dependiente puede estar
directamente atribuida a la variacion de las variables independientes. Sin

embargo, en este conocimiento basado en la experimentacion, uno debe
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cuestionarse la habilidad para transferir el aprendizaje desde el campo
experimental a la practica, pues las relaciones que tienen lugar en la
experimentacion bajo situaciones controladas no se pueden extrapolar a

la practica.

4. Conocimiento transactivo (o conocimiento a través de la tramitacion):
Wegner (1986) desarrolld6 un modelo de memoria transactiva de grupo

que tiene tres componentes:
a. Conocimiento almacenado por los miembros individuales del grupo

b. Directorios que identifican la existencia y localizacion del

conocimiento que otros tienen

c. Procesos de comunicacion que facilitan el compartir conocimiento.

Anand, Manz y Glick (1998), siguiendo a Weick y Roberts (1993),
generalizan este modelo al contexto organizativo, concluyendo que para
que la memoria organizativa sea eficaz, la empresa debe considerar su
sistema de informacion en un contexto muy amplio, desarrollando redes
de conocimiento mas alld de los limites de la organizacion
(comunicacion a través de e-mail, listas de correo, teleconferencias, etc.).
Los otros tipos de conocimiento causal podrian ser considerados como
“saber porqué”, “saber coOmo” o “saber cuando”; el conocimiento

transactivo se refiere al “saber quién”.

5. Conocimiento experto: Representa el limite racional, la sintesis humana
de las otras fuentes de conocimiento especificos al dominio de accion.
Cuando se adquiere a través de la experiencia es a menudo de naturaleza
tacita. El dominio experto puede ser la fuente clave del conocimiento
causa-efecto; reduce la ambigiiedad asociada al conocimiento adquirido a
través de la observacion y a través de la experimentacion (la
experimentacion puede crear hipotesis que dificilmente se ajusten a la
realidad porque no tiene el conocimiento experto; con el conocimiento
experto se pueden crear hipdtesis mas reales y experimentar con ellas)

(Dooley et al., 1998)
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Para finalizar, cabe mencionar una serie de autores que realizan distintas

clasificaciones del conocimiento.

Asi, se podria hablar de las dimensiones taxondémicas del conocimiento, de
Winter (1987), que incluirian los conocimientos: (1) Complejo versus simple; (2) No
ensefiable versus ensefiable; y (3) No observable en el uso versus observable en el uso;
o de los 5 tipos de conocimiento de Machlup (1980): (1) Practico, derivado de la
experiencia; (2) Intelectual, el cual abarca el conocimiento cientifico, humanistico y
cultural; (3) Previo, el cual incluye noticias, cotilleos, historias y similares; (4)

Espiritual; y (5) Superfluo.

6. DIFERENTES FORMAS DE TRANSFERIR EL. CONOCIMIENTO

Ahora que ya sabemos lo que es el conocimiento vamos a ver como puede ser
transferido y almacenado. El tema de la transferencia de conocimiento es importante.
Pero no solo lo es la transferencia de conocimiento entre organizaciones, sino también
dentro de la organizacion misma. El éxito de compaiiias como McDonalds se ha debido
a su habilidad para transferir el conocimiento incluido en las rutinas de la organizacion

de un establecimiento a otro (Spender et al., 1996: 8).

Anteriormente se sefiald que el conocimiento se formula en la mente de los
individuos a través de la experiencia. Este es “compartido a través de las experiencias
comunes y a través de la transferencia del conocimiento, tanto tacitamente como

explicitamente” (Taylor, 1996).

El término transferencia enfatiza que el movimiento de conocimiento que se
produce dentro de la organizacién es una experiencia distinta, no un proceso gradual de
diseminacion, y depende de las caracteristicas de todos aquellos involucrados. Se suele
utilizar el término “transferencia” mas que el de “difusion” (Szulanski, 1996). La
transferencia de conocimiento es una combinacion inseparable tanto de la encarnacion
tangible de una tecnologia como de su know-how directivo tacito e incrustado (Teece,
1981). Sin embargo, existen autores que opinan que transferir conocimiento no es la

forma mas eficiente de integrar conocimiento por parte de un individuo. Por ejemplo, si
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dos autores, A y B, deciden escribir juntos un articulo, A no tiene que ensefiarle a B
todo lo que sabe del tema en cuestion ni viceversa, sino que ambos deben establecer una
forma de interactuar de tal manera que el conocimiento de A se integre con la filosofia,
psicologia y tecnologia de B, a la vez que se minimiza el tiempo empleado en la

transmision de informacion entre ambos (Grant, 1996: 114).

Baranson, (1969: 31) distingue dos tipos de transferencia de conocimiento en las

organizaciones:

1. Las transferencias verticales de conocimiento, que se refieren a la
habilidad que tiene la organizacidon para transformar el conocimiento
basico cientifico para generar disefios de nuevos productos y sistemas de

produccion; y

2. Las transferencias horizontales de conocimiento, que estd relacionada
con la habilidad de la organizacion para transferir la tecnologia adquirida

a otras areas de aplicacion

Tanto Nonaka (1995) como Sveiby (2000) hablan de cuatro alternativas de

conversion del conocimiento:

1. Socializacion: es un proceso que consiste en compartir la experiencia
(forma de pensar o gestos técnicos) y al mismo tiempo se crea
conocimiento tacito. Por ejemplo, cuando los aprendices trabajan con su
maestro mejoran su destreza observando, imitando y practicando. El

lenguaje no basta.

2. Externalizacion: es un proceso de formalizacion del conocimiento tacito
en conceptos explicitos. En el lenguaje hablado, son las metéforas, los
modelos, los conceptos y las ecuaciones las que explican de una forma
reducida y algo deformada el conocimiento tacito de una persona. Los

trabajos de gestion son ejemplos de externalizacion.

3. Combinacion: es el proceso de sistematizacion de los conceptos
explicitos en un sistema de conocimiento, es decir, la combinacion
—mediante el analisis, la categorizacion y la reconfiguracion de la

informacion— de diferentes cuerpos de conocimiento explicitos en un
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nuevo conocimiento explicito. Esta forma de convertir el conocimiento
se utiliza en las universidades y en otros tipos de ensefianza formal y las

bases de datos y las redes informéaticas son sus nuevos instrumentos.

4. Interiorizacion: se refiere a la asimilacion del conocimiento explicito en
el conocimiento tacito. Es muy parecida al aprendizaje a través de la
practica. La interiorizacion se facilita si el conocimiento se explica con
palabras, en forma de narraciones o relatos orales, o si se documenta. Las
simulaciones representan otra forma de conseguir este tipo de conversion

para mejorar la creacion de conocimiento (ver Grafico 5).

Grafico 5: Alternativas de conversion del conocimiento

CONVERTIR EN
Conocimiento Conocimiento
tacito explicito

nocimien e, .,

Co O,c. ento Socializacion | Externalizacion
tacito

Con001’m.1 ento Internalizacion | Combinacion
explicito

Fuente: Sveiby, 2000

Probablemente, la alternativa mas dificil de detectar y medir es la que se sitiia en
el cuadrante superior izquierdo: la socializacion. Esta toma forma cuando un individuo
muestra a otro como se trabaja, cudl es la forma de resolver una situacion particular o
las conclusiones de un proyecto. Teniendo esto en mente, existen dos formas de

transferir el conocimiento entre dos individuos:
1. Directamente. a través de la socializacion; o

2. Indirectamente: a través de la externalizacién, la combinacion y la
interiorizacion

Sveiby las denomina transferencia a través de la tradicion y transferencia a

través de la informacion. Segin ¢l la tradicion describe como el conocimiento se

transfiere en un contexto social. El conocimiento se transfiere mejor via tradicién en una

relacion interactiva psico-social. Mecanismos tacitos psico-sociales para transferir el

conocimiento directamente son: la imitacidén, la identificacion y el aprendizaje

“haciendo”. Por tanto, las premisas fisicas y las relaciones humanas son cruciales.
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Opina que la informacion no es una forma muy eficiente de transferir conocimiento
(Sveiby, 1994: 82). Argumenta que en el mismo momento en que el conocimiento se
expresa de forma escrita, éste se hace estatico y, por consiguiente, se convierte en un
conocimiento muerto. Si esto se interpretara de forma estricta, toda transferencia de
conocimiento tendria lugar a través de algln tipo de forma explicita. Sin embargo, esto
no es asi. El contacto directo entre las personas es significativamente distinto de la

lectura.
Grafico 6: Formas de transferir el conocimiento
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Informacion

Kock et al. (1997) también sefialan que siempre se transfiere algo de
conocimiento junto con la informacion. Ellos hablan de la existencia de un umbral de
intercambio de informacion por encima del cual es probable que tenga lugar el
intercambio de conocimiento. La existencia de este umbral sugiere que, a medida que el
intercambio de informacion entre los miembros de la plantilla de una organizacion
aumenta, también lo hace el conocimiento complementario, que se vuelve mas
necesario para asegurar un significado comun y unas implicaciones asociadas con la
informacion que esta siendo intercambiada. Como la informacion no puede siempre ser
reducida a un punto por debajo del umbral minimo a partir del cual se transmite
conocimiento, es probable que el conocimiento compartido minimizaré la necesidad de
intercambio de conocimiento, aun cuando el nimero de intercambios de informacion
suba por encima del umbral, es decir, al compartir conocimiento relevante por parte de
los individuos puede hacer empujar ese umbral hacia arriba. Las organizaciones pueden
beneficiarse al monitorizar su mix de transferencia de datos, informacion y

conocimiento entre y dentro de los procesos, lo que le permitira identificar el umbral de
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intercambio de informacion, asi como el tipo de proceso (principal, de apoyo o de
mejora). Por ejemplo, un umbral bajo de intercambio de informacion (lo que implica un
alto intercambio de conocimiento) en un proceso principal de la organizacion puede
sugerir la necesidad de entrenamiento extra para aprender el conocimiento relacionado
con el proceso por esas funciones causantes de la alta proporcion de intercambio de
conocimiento en el proceso. Por la misma razon, un alto numero de funciones en un
proceso principal, que es probable que esté unido a un intenso flujo de informacion,

puede realizar estrategias especificas de mejora, como:

1. Optimizar el flujo de informaciéon en el proceso (ej. eliminando los

informes irrelevantes de informacion de abajo hacia arriba)

2. Centrandose en las competencias centrales (ej. a través del outsourcing,

es decir, subcontratando las funciones de apoyo del proceso)

Los procesos de mejora pueden ser una herramienta poderosa para comunicar
conocimiento y construir conocimiento compartido entre los distintos departamentos de
la organizacién. Segin Kock et al. (1997), se transfiere mas conocimiento en los
procesos de mejora que en las actividades principales o las de apoyo que realiza una
organizacion. Esto se debe a que en estas dos ultimas la plantilla posee conocimiento
especializado inherente a sus funciones y raramente es comunicado a menos que sea
necesario para resolver un problema (a menudo causado por la carencia de compartir
conocimiento entre las distintas funciones), revisar un procedimiento especifico o
entrenar a un nuevo miembro de la plantilla en la ejecucion de las actividades del
proceso. En los procesos de mejora, sin embargo, aquellos miembros involucrados
necesitan primero compartir conocimiento para ser capaz de realizar la mejora en el

Proceso.

El flujo de informacion es igual de intenso tanto en organizaciones estticas y
muy organizadas (como las burocracias) como en organizaciones dindmicas y
“desorganizadas” (como las adhocracias) debido, en las primeras al gran numero de
funciones y departamentos funcionales que tienen, y en las segundas al alto nlimero de

trabajadores con conocimiento experto en campos especializados.

Otro aspecto a considerar es, como sefiala Moberg (1993) en su tesis, cual es el

medio mas apropiado para transferir conocimiento o informacién. Algunos medios de
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comunicacion (comunicacion cara a cara, video, teléfono, etc.) son mejores para
transferir contextos y mensajes de una forma mas calida, mientras que otros medios de
comunicacion mas frios (correo electronico, documentos, etc.) no lo son. Los medios
frios a menudo requieren mayores esfuerzos de interpretacion por parte de las personas

que quisieran asimilar el conocimiento y revivirlo de nuevo.

Es razonable pensar que el que un medio sea célido o frio depende mucho de la
relacion entre las personas que se estdn comunicando. A veces es mas importante la
informacioén que tenga cada una de las partes que se comunican pues, en funcion de ella,
pequenas notas escritas podrian transferir bastante informacion que, de no tenerse, se
requeririan mas instrucciones o mayores informes escritos para poder transferir el

conocimiento.

Estos son aspectos que deben guiar nuestra mente cuando se discuta la forma en

que el conocimiento deberia ser transferido mas facilmente y mejor.

7. GESTION DEL CONOCIMIENTO

La propia naturaleza del conocimiento lo hace dificil de medir. La discusion
sobre el conocimiento revela muchos aspectos importantes, los cuales tienen
implicaciones sobre como medir la gestion del conocimiento. Existen aspectos del

conocimiento tanto estaticos como dinamicos.

La discusién anterior sobre el conocimiento y la transferencia de conocimiento
alumbra el aspecto dindmico. Esta sugiere medidas para la pregunta “;Como de bueno

3

es nuestro flujo de conocimiento?” o “;Cuanto conocimiento estamos creando? ”.

Los flujos de conocimiento van a través de la tradicion y la informaciéon y a
través de distintas formas de conversacion. Cuando medimos la Gestion del
Conocimiento es importante ser capaces de reconocer todos estos flujos de
conocimiento. Deberiamos esforzarnos para medir los flujos relevantes. Algunos flujos
pueden ser de menor importancia para la empresa y, por tanto, no tendria porqué
medirse. Otros flujos pueden ser identificados pero puede que nosotros no seamos

capaces de medirlos. También podemos necesitar herramientas para evaluar el
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conocimiento. Al identificar el conocimiento valioso podemos limitar la cantidad de

informacion reunida que se necesita para cubrir el conocimiento requerido.

También podemos centrarnos en medir este conocimiento valioso. Los
propdsitos y tareas para la Gestion del Conocimiento deben ser aclarados y definidos

para sugerir las medidas apropiadas para la Gestion del Conocimiento.

7.1. CONCEPTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento supone una ampliacion a la teoria de la empresa
basada en los recursos (Grant, 1991), y centra su estudio en el conocimiento como
recurso estratégico mas importante (Grant, 1996). Esta relacionada con la direccion y
administracion de un conjunto de flujos de conocimiento (externos e internos, captados
o creados, explicitos o tacitos), y se puede definir como “la funcién que planifica,
coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa en
relacion con sus actividades y con su entorno con el fin de crear una competencias
basicas esenciales” (Bueno, 1999: 17; Quintana, 2001: 316). Es decir, seria el conjunto
de practicas que, tomadas todas ellas de forma conjunta, tratan el conocimiento como
un factor positivo para ser dirigido de forma capital (Hughes et al., 1998: 3). Entre estas
practicas, nos encontramos el identificar y localizar los bienes intelectuales dentro de la
organizacidn, generar nuevo conocimiento para una ventaja competitiva dentro de la
organizacion, hacer accesibles grandes cantidades de informacion de la empresa,
compartir las mejores practicas y la tecnologia que posibilite todo lo anterior, incluido
la produccion en grupo (groupware) y las intranets, etc. (Barclay et al., 1997:1). Es, en
consecuencia, un proceso de direccion que trata, por una parte, de asegurar y encontrar
los conocimientos que la organizacion necesita y, por otra, de explotar el conocimiento
existente en la organizacion (Taylor, 1996). Los dos aspectos principales de este

proceso o actividad de negocio son (Barclay et al., 1997):

1. Trata el componente de conocimiento de las actividades de negocio como
un asunto de negocio reflejado en la estrategia, politica y practica a todos

los niveles de la organizacion
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2. Realiza una conexion directa entre los bienes intelectuales de una
organizacion —tanto explicitas (constatado) como tacitas (know-how

personal)—y los resultados positivos de negocio

Otras definiciones recogidas por Earl et al. (1998) sobre la Gestion del

Conocimiento son:

e “Capacidad de una compaifiia para crear nuevo conocimiento, difundirlo a
través de la organizacion e incrustarlo en productos, servicios y sistemas”

(Nonaka y Takeuchi, 1995).

e “Intento de reconocer qué es esencialmente un bien humano enterrado en
las mentes de los individuos y llevado a un nivel organizativo de manera
que puedan acceder a €l y pueda ser utilizado por un amplio nimero de
individuos de cuyas decisiones depende la empresa” (Marshall Prusak

and Shpilburg, 1996 en Earl et al., 1998).

e “El arte de transformar la informacion y los bienes intelectuales en
valores perdurables ... un conjunto de procesos para transformar el
capital intelectual en procesos valiosos tales como adquisicion de
conocimiento, organizacion, aplicacién, compartir, reaprovisionamiento,

creacion e innovacion” (Knapp, 1996 en Earl et al., 1998).

Earl et al. (1998) sefialan que la Gestion del Conocimiento deberia crear, nivelar
y proteger el conocimiento organizativo. La definicion de Sveiby (2001b) es “el arte de
crear valor (tanto financiero como no financiero) a partir de los bienes intangibles de
una organizacion”. Davenport (1996) dice que es “asegurarse de que alguien también lo
utiliza [el conocimiento]”. Ademads, Earl et al. (1998), Sveiby (2000a) y Davenport
(1996) sugieren mas cosas. Las definiciones son distintas pero todas tienen en comun
cuales son los propositos del conocimiento en la Gestion del Conocimiento. En

definitiva, la Gestion del Conocimiento trata sobre:

e crear conocimiento, es decir, la Gestion del Conocimiento deberia

apoyar la innovacién

e compartiry reciclar conocimiento
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e capturar —convertir conocimiento personal en conocimiento

organizativo
o reducir el riesgo de la pérdida del conocimiento valioso
e crear valor a partir del conocimiento

Estos propositos son también confirmados por el andlisis de los que CKOs
(Chief Knowledge Office) perciben como sus principales objetivos (Earl & Scott, 1998;
Soto, 1998).

También se podria anadir otro punto mas que no ha sido mencionado en ninguna

definicion pero si como algo importante por Stewart y por Earl y Scott:

¢ identificar el conocimiento que es valioso hoy en dia y que lo sera en el
futuro, asi como identificar el conocimiento que no se utiliza y que, por

tanto, puede ser ignorado

En conclusion, la Gestion del Conocimiento se refiere a un intento sistematico
de desarrollar y nivelar los bienes intelectuales de una organizacion. El término
“Gestion del Conocimiento” estd normalmente restringido a aquellas practicas
directivas que son implantadas con el principal (y inico) objetivo de crear, almacenar y
explotar conocimiento organizativo. El crear una cultura que valore la creatividad, la
mejora continua, el compartir ideas y desarrollar empleados comprometidos con la
organizacion son condiciones necesarias para el éxito de la gestion del conocimiento en

la organizacion (Davenport et al., 1998; Cabrera, 1999: 3).

Grafico 7: Proceso de conocimiento I
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El Grafico 7 representa la definicion de la Gestion del Conocimiento de una
forma compleja. Hay que tener en cuenta que todos los componentes de la definicion
influyen sobre los demas y los fortalecen, pero la reduccion del riesgo se consigue a
través de otros componentes, especialmente el compartir y la recogida o captura de

conocimiento.

Con el fin de aclarar esta definicion se ha simplificado el grafico en uno nuevo
que puede que no muestre los diferentes caminos en los que interacttian los
componentes, pero muestra al lector una representacion mas clara de los principales
componentes de la Gestion del Conocimiento. En esta figura se mantienen todos los
componentes anteriormente mencionados en el grafico previo, pero se ha trasladado el

componente reduccion del riesgo hacia fuera (ver Grafico 8).

Grafico 8: Proceso de conocimiento I1

V/ N
Ay
\
Reducir el
Crear valor @ riesgo

Creacion de

% conocimiento f
Identificar
& é conocimiento <
Reciclar @ VsZo Capturar

Compartir

Nuestra definicion, ilustrada en el ultimo grafico, se mantiene en contra de la
perspectiva lineal de la Gestion del Conocimiento descrita por KPMG, en el que se

observan distintas fases a tener en cuenta:

La primera fase, “adquisicion”, se lleva a cabo a través de la destilacion de la
experiencia y recogiendo, sintetizando e interpretando la informacion relacionada de
distintas fuentes. Tras esta fase de creacion, las tres siguientes se refieren de forma
colectiva a las actividades de gestion de libros: indexar, filtrar y unir. En la siguiente
fase, una forma eficaz de distribuir el conocimiento es a través de paginas web, asi

como de otros tipos de formatos multimedia. En la ultima fase, la fase de aplicacion, el
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conocimiento que estd en el sistema se utiliza ahora por los profesionales de la empresa

para aumentar la productividad y rentabilidad de la misma (ver Grafico 9).

Grafico 9: Gestion del Conocimiento
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El proceso KPMG no ilustra de forma exhaustiva la naturaleza iterativa de la
Gestion del Conocimiento. Tampoco muestra que se requiere el identificar el

conocimiento valioso para que tenga lugar en varios pasos.

Siguiendo a Tissen, Andriessen y Deprez (1998) se puede diferenciar entre
gestion estratégica y gestion operativa del conocimiento. La gestion operativa utiliza las
tecnologias de la informacién para organizar y distribuir la informacion hacia y
procedente de los empleados. La gestion estratégica es un proceso que relaciona el

conocimiento de la empresa con:
1. El disefio de estructuras organizativas que fomentan el conocimiento;
2. La estrategia empresarial; y

3. El desarrollo de profesionales del conocimiento (Ordofiez, 2000: 2)

7.2. LOS COMPONENTES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

A continuacion se discutiran los componentes de nuestra definicion de Gestion
del Conocimiento. Anteriormente se coment6 que cada uno de ellos apoya a los demas,
pero no son interdependientes entre si. Un individuo puede muy bien proteger su
conocimiento sin compartirlo con otros o sin utilizar experiencias pasadas cuando se
enfrenta a problemas similares. El conocimiento puede ser capturado y compartido sin
que nadie mas tome ventaja del mismo. Un individuo puede reciclar su conocimiento

personal en situaciones similares sin compartirlo con otros. Sin embargo, es importante
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ser consciente de todos ellos para conseguir el maximo beneficio de la Gestion del

Conocimiento.

7.2.1. IDENTIFICAR CONOCIMIENTO VALIOSO

Si citamos a Stewart, “En la nueva economia, la escasez de recursos es la
ignorancia. ”(Stewart, 1997: 172). Esto puede parecer una contradiccion, pero es algo
muy importante. Debido a que nosotros recogemos mucho conocimiento e informacion,
tanto a nivel personal como corporativo, lo menos importante eclipsa y oculta lo que es
importante. Se suele compartir mucho conocimiento sdélo-en-caso, y muy poco justo a
tiempo. Hoy en dia existen tantos sistemas de informacién que nos proporcionan
informacioén y conocimiento que las personas estan sobresaturadas. Es importante hacer
énfasis en la seleccion de qué conocimiento manejar en el Proceso de Gestion del
Conocimiento como un factor clave del éxito y muy importante para analizar.
Posteriormente, debe ser presentado de forma que resulte atractivo para la persona que

lo necesite.

Por tanto, es importante para la Gestion del Conocimiento el identificar tanto
qué conocimiento se necesita como cudl se puede ignorar. Este ultimo punto es tan
importante que por ello lo colocamos en un lugar destacable en la definicion de Gestion
del Conocimiento. Cuando los negocios utilizan grandes esfuerzos e inversiones para
implantar la Gestion del Conocimiento, poco o ningin beneficio se obtendrd si la

empresa maneja conocimiento poco importante para la actividad del negocio.

7.2.2. CAPTURAR CONOCIMIENTO

Un aspecto de la Gestion del Conocimiento, enfatizada por
algunos autores (Stewart, Edvinsson), es que el conocimiento que

es capturado en los sistemas fisicos usados para transmitir y

almacenar el material intelectual, que incluirian los procesos de

trabajo, los equipos, programas, bases de datos, estructura organizativa, renglones
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tradicionales como propiedad intelectual, incluyendo patentes y marcas y derechos de
autor, calidad y alcance de los sistemas de informatica, imagenes de la empresa, bases
de datos patentadas, conceptos organizativos y documentacion, asi como recordatorios
del mundo que se va quedando atrds, y todo lo que forma parte de la capacidad
organizativa que sostiene la productividad de sus empleados. Este conocimiento
pertenece a la empresa y es el mas valioso. Estos bienes —procesos de la empresa,
soluciones de libros de cocina y programas de ordenador— no abandonan la oficina a

las ocho en punto, cuando los trabajadores salen de la misma.

Una de las tareas de la Gestion del Conocimiento es capturar el conocimiento de
los individuos en una forma que sea estable: conocimiento explicito. Esto lo hace mas
valioso en dos sentidos: por una parte, hace a la empresa menos dependiente de los
individuos (reduce el riesgo) y, por otra parte, el conocimiento puede ser distribuido de
forma electronica (hecho disponible para la organizacion completa, independientemente
del tiempo y del espacio). Esto es bajo la condicién de que el conocimiento capturado se

pone en uso por alguien. El valor solo se crea cuando el conocimiento es utilizado.

Davenport (1998a) intenta diferenciar cudndo una organizacion deberia capturar
su conocimiento en sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el material
intelectual y cudndo no merece la pena realizar el esfuerzo. Argumenta que las pequenas
empresas (con menos de 300 empleados) tienen poca o ninguna necesidad de capturar
conocimiento en estos sistemas fisicos. En su lugar, deberian concentrar sus esfuerzos
en compartir informacion sobre quién conoce qué. De lo que hablamos en primer lugar
es una forma de organizacion de Paginas Amarillas. En las grandes empresas, las
ganancias potenciales de la distribucién en masa hacen que merezca la pena la costosa
captura. Alf Westelius (EIS, curso avanzado, LiTH, 1998) también coincide con
Davenport (1998:2) en que las empresas no deberian seguir la corriente técnica e
implantar una solucién técnica como un primer intento de Gestion del Conocimiento.
Westelius destaca tres pasos, en orden de dificultad, para apoyar la Gestion del
Conocimiento. El primero y mas simple es catalogar y compartir informacion sobre
quién sabe qué. El segundo paso es apoyar la comunicacion y la transferencia de
conocimiento. El tercer paso, y mas dificil, es recoger la informacion en bases de datos
u otra forma explicita. Esto también nos lleva a un tarea mas general de la Gestion del

Conocimiento en conexidén con compartir, proteger y reciclar: “la Gestion del
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Conocimiento deberia conectar a las personas con los datos sobre la base del justo-a-

tiempo” (Stewart, 1997) y no sobre la base del solo-en-caso.

7.2.3. CREAR CONOCIMIENTO —INNOVAR

Particularmente, existen dos perspectivas distintas de cémo se
crea el conocimiento. La primera es la perspectiva lineal, construida
sobre la base de que el conocimiento es el Gltimo paso en un proceso de
perfeccionamiento de datos: los datos se perfeccionan hacia la

informacion, que posteriormente se perfecciona en conocimiento.

Nonaka (1995) critica esta vision de creacion del conocimiento como una
actividad de procesamiento de informacidn. En su lugar sugiere que es la interaccion y
comunicacion del conocimiento tacito y explicito lo que crea nuevo conocimiento e
innovacion. Es a través de la socializacidn, externalizacién, combinacién e
internalizacion (Sveiby, 2000) como se crea nuevo conocimiento y se cambia el ya
existente. Este conocimiento espiral apoyara y catalizard la innovacion y la creacion de

conocimiento.

Pensamos que esta ultima perspectiva refleja mejor que la interaccion entre los
individuos y el compartir conocimiento es una fuente de innovacion. Por tanto, es la

responsabilidad de la Gestion del Conocimiento el promover esta interaccion.

7.2.4. COMPARTIR Y REUTILIZAR (RECICLAR) EL CONOCIMIENTO

Teniendo en mente la perspectiva de Sveiby (2000), existen dos formas de
compartir la informacion: a través de la tradicion y a través de la informacion. Como
anteriormente se comento, la tradicion es una forma de transferencia de una persona a
otra, en la que una persona ve a la otra y aprende imitando. Nonaka lo Ilamaria
transferencia tacita a tacita, o socializacion. A través de la informacion, el conocimiento

puede ser transferido con el uso de otro medio, tal como el papel, un cuadro, bases de
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datos, etc.; es decir, el conocimiento se transfiere via externalizacion (combinacion) e
interiorizacion.

Si el conocimiento real solo puede existir en un individuo, esto implica que el
conocimiento que se ha capturado en algun tipo de forma explicita —instrucciones o

descripciones— debe reavivarse en la persona. Esto se ,

consigue mediante la interpretacion, la reflexion, la a
comprobacion y mezcla con la experiencia y el

conocimiento personal que ya posee el individuo. Es un 4 \

proceso que requiere tiempo y esfuerzo.

Tanto la tradicién como la informacién tienen sus puntos a favor y en contra. La
informacion tiene la ventaja de poder ser distribuida masivamente, independientemente
del tiempo y el espacio. El proceso de hacer explicito el conocimiento y de hacer
explicito el conocimiento tacito son procesos que consumen tiempo y se pierde mucho
conocimiento en el proceso. Esto puede ser compensado si la cantidad compartida es
elevada. La tradicion es la unica forma de transferir distintos tipos de conocimiento. Su
lado negativo es que sus efectos estdn limitados por el tiempo y el espacio, aunque
algunas nuevas tecnologias, como las videoconferencias, pueden compensar sus

limitaciones.

Pero es importante el tener en cuenta que el compartir no es un fin en si mismo.
“La Gestion del Conocimiento no termina con ..., se asegura de que alguien también lo
utiliza.” (Davenport, 1996:a). Con esto en mente, la Gestion del Conocimiento debe
asegurarse de que el conocimiento que es capturado y compartido también es puesto a

trabajar.
7.2.5. REDUCIR EL RIESGO

Reducir el riesgo es una forma de evitar la pérdida de conocimiento importante o
de experiencias previas. Una forma de conseguir esto es capturando el conocimiento en

una forma explicita. Otras formas son compartiéndolo con otros, y con ello
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compartiendo también la responsabilidad de proteger el conocimiento. Por tanto, la
reduccion del riesgo se consigue a través del compartir y del reciclaje

de conocimiento. /B

: . - : \
Un efecto negativo de la Gestion del Conocimiento reside en el
riesgo creciente del robo de conocimiento. Cuando el conocimiento

tacito se captura en forma digital es mas facil copiarlo y difundirlo a los competidores
7.2.6. CREAR VALOR

La Gestion del Conocimiento es la disciplina aplicada a
maximizar el retorno del valor intelectual. Para que la Gestion del
Conocimiento funcione correctamente se debe generar un valor en

el intercambio de cualquier tipo de informacion. El valor consiste

en obtener respuestas rapidas, participar en “comunidades” para el

receptor, y reconocimiento y avance para el que aporta (Soto, 1998: 2).

Para justificar la Gestion del Conocimiento, ésta debe afiadir valor o reducir
costes. La Gestion del Conocimiento crea valor de distintas formas. Davenport (1998),
Stewart (1997) y Nonaka (1995) hacen eco de algunos de los mismos valores cuando
hablan de como la Gestion del Conocimiento crea valor. Argumentan que la Gestion del
Conocimiento hara posible una forma mas eficiente de trabajar y de generar ingresos en
forma de una mayor productividad y eficiencia. Con la Gestion del Conocimiento la
motivacion de los empleados aumentara cuando tengan acceso al conocimiento de los

demads, mejorando asi su habilidad para actuar y aprender.

El valor en términos financieros puede también distinguirse a través del
crecimiento en el valor de las acciones y de menores costes cuando la Gestion del
Conocimiento haga posible compartir el conocimiento a mas personas y con una calidad
mas alta de los productos y servicios repartidos. El argumento comin mas importante
para la Gestion del Conocimiento es que el conocimiento es la unica fuente de ventaja

competitiva sostenida.
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Stewart argumenta que cuando se captura el conocimiento en sistemas fisicos
usados para transmitir y almacenar el material intelectual, éste acorta el tiempo entre el
aprendizaje y el compartir conocimiento. Asi, los empleados pueden compartir
conocimiento de forma mas rapida. Nonaka sostiene que, a través de la Gestion del

Conocimiento, mejora la innovacion mas que aumenta la eficiencia esperada.

8. LA NECESIDAD ACTUAL DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Dada la importancia del conocimiento en todos los aspectos de la vida diaria y
comercial, dos aspectos relacionados con el conocimiento son vitales para la viabilidad

y el éxito a cualquier nivel:

1. Las posesiones de conocimiento —que hace referencia al conocimiento
valioso disponible para ser utilizado o explotado— debe ser cultivado,
preservado y utilizado lo més posible tanto por los individuos como por

las organizaciones.

2. Los procesos relacionados con el conocimiento —para crear, construir,
recopilar, organizar, transformar, combinar, aplicar y salvaguardar el
conocimiento— debe ser dirigido de forma cuidadosa y explicita en

todas las areas afectadas.

Es decir, el conocimiento debe ser dirigido eficazmente en las personas y
organizaciones de todo tipo para asegurarse que los objetivos bésicos se logran en la
mayor medida posible. En este contexto, la Gestion del Conocimiento en las
organizaciones debe ser considerada desde tres perspectivas con diferentes horizontes y

propositos, y requiere muy distintas experiencias:

1. Perspectiva de negocio: se centra en el porqué, donde y hasta qué punto
la organizacion debe invertir en o explotar conocimiento; qué estrategias,
productos y servicios, alianzas, adquisiciones o despojos deberian ser

consideradas desde puntos de vista relacionados con el conocimiento.
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2. Perspectiva de administracion: se centra en determinar, organizar, dirigir

y controlar las actividades requeridas relacionadas con el conocimiento

para alcanzar los objetivos y estrategias de negocios deseadas.

3. Perspectiva operativa “hands-on”: se centra en aplicar la experiencia

para guiar las tareas y trabajos relacionados con el conocimiento

explicito (Wiig, 1998) (ver Tabla 2):

Tabla 2: Perspectivas de Gestion del Conocimiento en las organizaciones

Perspectiva de Negocios

Estrategia del plan
corporativo hecho
posible por una
mejor direccion del
conocimiento

Plan, creacion y
nuevos productos
del mercado que
confian en un mejor
conocimiento

Redirigir el negocio
para crear,
estructurar y
explotar posesiones
(bienes) de
conocimiento

Crear joint
ventures para
facilitar la
explotacion del
conocimiento

Perspectiva de Administracion

Facilitar la
creacion,
adquisicion,
retencion,
transferencia y uso
de conocimiento

Monitorizar los
procesos de gestion
del conocimiento y

las funciones
relacionadas hand-
on

Crear politicas y
practicas de
direccion del
conocimiento

Determinar las
actividades
requeridas

relacionadas con el

conocimiento y

proveerlas de
recursos

Perspectiva operativa Hands-on

Examinar el estatus
y la disponibilidad
de conocimiento

Construir recursos
humanos a través de
la educacion y el
entrenamiento

Conducir I+D,
programas de
Leccion Aprendida,
etc.

Combinar el
conocimiento con
redes expertas y
consultas

Crear sistemas de
invencion del
conocimiento

Conducir programas
educativos

Crear y despojarse
de aplicaciones KBS

Aplicar el
conocimiento a
objetos de trabajo

Fuente: Wiig, 1997

Barclays et al. (1997) enumeraron las distintas razones que justifican la

preocupacion hoy en dia por la Gestion del Conocimiento. Estas son:

1. Los mercados son cada vez mds competitivos y el ratio de

innovacion esta creciendo.

2. Las reducciones de plantilla crean la necesidad de re-localizar el

conocimiento informal con métodos formales.
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3. Las presiones competitivas reducen el tamafio de la fuerza de

trabajo que sostiene el conocimiento valioso del negocio.

4. La cantidad de tiempo disponible para experimentar y adquirir

conocimiento ha disminuido.

5. La jubilacion temprana y el aumento de la movilidad de la fuerza de

trabajo conduce a una pérdida de conocimiento.

6. Existe una necesidad de dirigir la creciente complejidad a medida
que las pequenas compaiiias de produccion se convierten en fuentes

transnacionales de produccion.

7. El cambio en la direccion estratégica puede desembocar en una

pérdida de conocimiento en un area especifico.
8. La mayoria de nuestro trabajo se basa en informacion.
9. Las organizaciones compiten sobre las bases de conocimiento.

10.  Los productos y servicios son cada vez mas complejos y estan

dotados de un componente de informacion significativo.

11.  La necesidad del aprendizaje para una larga vida es una realidad

que no se puede escapar.

En resumen, el conocimiento y la informacion se han convertido en el medio en
el que tienen lugar los problemas de negocio. Como resultado, la gestion del
conocimiento representa la principal oportunidad para conseguir ahorros sustanciales,
mejoras significativas en la actuacion humana y ventajas competitivas (Barclay et al.,

1997: 3)

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede decir que la Gestion del Conocimiento

surgiod a partir de las siguientes disciplinas y tecnologias:

1. Ciencia cognitiva: Las perspectivas de coOmo aprendemos y
conocemos mejorara las herramientas y técnicas para recolectar y

transferir conocimiento.

2. Sistemas expertos, inteligencia artificial (Al) y sistemas directivos

basados en el conocimiento (KBMS).
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10.

1.

12.

13.

14.

Computer-suppported  collaborative work  (groupware): El
compartir y la colaboraciéon son vitales para la gestion del

conocimiento en la organizacidn, con o sin apoyo tecnoldgico.
Ciencia de la informacion y biblioteca.

Escritura técnica.

Direccion de documentos.

Sistemas de apoyo a las decisiones.

Redes semanticas, formadas a partir de ideas y tipo de relaciones
entre ellas; una especie de “hipertexto sin contenido”, pero con una

estructura sistematica de acuerdo a su significado.

Bases de datos de objetos y relacionales.

Simulaciones.

Ciencia organizativa.

Modelos de informacion orientadas al objeto.

Tecnologia de publicacion electronica, hipertexto y la www.

Sistemas de apoyo a los resultados (Barclay et al., 1997: 6-7).

9. DIFERENTES APROXIMACIONES A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Karl-Erik Sveiby, al hablar de la Gestion del Conocimiento, identifico dos

sendas a tener en cuenta:

1. Gestion de la informacion: Para los investigadores de esta senda, el

conocimiento seria los objetos que pueden ser identificados y sostenidos

en sistemas de informacion.

2. Gestion del conocimiento o de las personas: Para los investigadores y

practicantes de este campo, el conocimiento consiste en los procesos, un
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conjunto complejo de habilidades dindmicas, know-how, etc. que esta

continuamente cambiando.

Por su parte, Barclay et al. (1997: 7-8) opinan que existen tres aproximaciones o

categorias a la gestion del conocimiento:

1. Aproximacion mecanicista: se caracteriza por la aplicacion de la

tecnologia y los recursos para hacer “mas de lo mismo y mejor”. Las
principales suposiciones que se incluyen en esta categoria o

aproximacion son:

a. Un mejor acceso a la informacion es clave, incluyendo los métodos
de mejora para acceder y reutilizar los documentos (enlaces

hipertexto, bases de datos, busqueda de texto completo, etc.).

b. Tecnologia de redes en general (especialmente intranets) y trabajo

de grupos (groupware) en particular seran soluciones claves.

c. En general, la tecnologia y el volumen de hojas de informacién

harén que funcione.

2. Aproximacion cultural o de comportamiento: tiene sus raices en la re-

ingenieria de procesos y la gestion del cambio. Tiende a ver el “problema
de conocimiento” como un tema directivo. La tecnologia, aunque
importante, no es la solucion. Esta innovacién se centra mds en la
innovacion y la creatividad (el “aprendizaje organizativo™) que en medir
los recursos explicitos existentes o en hacer explicito el conocimiento del
trabajo. Las principales suposiciones que se incluyen en esta

aproximacion o categoria son:

a. Los comportamientos organizativos y la cultura necesitan ser
cambiados de forma dramatica. En nuestros entornos intensivos en
informacion, las organizaciones se hacen relativamente

disfuncionales hacia los objetivos del negocio.

b. Los comportamientos organizativos y la cultura pueden cambiarse,

pero la tecnologia tradicional y los métodos que intentan mejorar el
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C.

“problema del conocimiento” han alcanzado sus limites de eficacia.

Se requiere una vision “holistica”.

Lo que importa es el proceso, no la tecnologia.

d. Nada sucede o cambia a menos que un directivo haga que esto

ocurra

3. Aproximacion sistemdtica: retiene la fe tradicional en el analisis racional

del problema del conocimiento: el problema puede ser solucionado, pero

se requieren nuevos tipos de pensamiento. Las principales suposiciones

de esta aproximacion son:

a.

Lo que importan son los resultados sostenibles, no los procesos o la

tecnologia ... o tu definicion de “conocimiento”.

Un recurso no puede ser dirigido a menos que sea modelizado
(llevado a un modelo) y algunos aspectos del conocimiento de las

organizaciones pueden ser modelizados en un recurso explicito.

Las soluciones pueden encontrarse en una variedad de disciplinas y
tecnologias y los métodos tradicionales de analisis pueden
utilizarse para re-examinar la naturaleza del trabajo de

conocimiento y para solucionar el problema de conocimiento.

. Los temas culturales son importantes, pero deben ser evaluados

sistematicamente. Los empleados podrian o no haber “cambiado”,
pero las politicas y las practicas de trabajo deben cambiar y la
tecnologia puede ser aplicada de forma exitosa a los propios

problemas de conocimiento del negocio.

. La gestion del conocimiento tiene un importante componente

directivo, pero no es una actividad o una disciplina que pertenezca

exclusivamente a los directivos.

El presente trabajo tratara la Gestion del Conocimiento desde la perspectiva de

“Gestion de personas” pues, como anteriormente se sefiald, definimos el conocimiento

como un proceso, y utilizando una aproximacion sistemadtica, pues opinamos que el

conocimiento, para ser dirigido, debe ser modelizado.
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10. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

10.1. MODELO ARTHUR ANDERSEN (ARTHUR ANDERSEN, 1999)

Arthur Andersen (1999) reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la
informacion que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los

individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes.

Grafico 10: Modelo de Gestion del Conocimiento de Arthur Andersen

— Crear — Cooperar Valorar «—— Aplicar «—

Conocimiento Conocimiento
[nnovar .
Personal Organizativo

— Aprendizaje +— Experiencia Analizar — Sintetizar —
Fuente: Arthur Andersen, 1999

El conocimiento personal o del individuo se crea a raiz del aprendizaje que éste
obtiene de su experiencia previa en cualquier situacion. Este conocimiento se pone de
manifiesto cuando dicho individuo coopera con otros individuos de la organizacion. En
dicha cooperacion el individuo capta conocimiento nuevo como consecuencia de una

nueva experiencia y comienza de nuevo el ciclo de conocimiento personal.

Por otra parte, el conocimiento organizativo tiene lugar cuando se analiza,
sintetiza, valora y aplica el conocimiento capturado cuando cooperan dos o mas
individuos de la organizacién para realizar cualquier actividad dentro de la misma. Al

capturarse el conocimiento tanto personal como organizativo se crea nuevo
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conocimiento (se innova) y éste se distribuye de nuevo a las personas y por la

organizacion.
Este modelo ofrece distintas consideraciones a tener en cuenta:

1. Desde la perspectiva individual, 1a responsabilidad personal de compartir

y hacer explicito el conocimiento para la organizacion.

2. Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva,
creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que
permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el

conocimiento.
Se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el proposito fijado:

1. Sharing Networks: Se permite el acceso a personas con un propdsito
comin a una comunidad de practica. Estas comunidades son foros
virtuales sobre los temas de mayor interés de un determinado servicio o
industria. Existen mas de 80 comunidades de practicas. El ambiente de
aprendizaje es compartido de forma virtual on line, a través de bases de
discusiones, etc. o bien de forma real, a través de workshops, proyectos,

etc.

2. Conocimiento “empaquetado”: La espina dorsal de esa infraestructura se
denomina “Arthur Andersen Knowledge Space”, que contiene las
mejores practicas globales, metodologias y herramientas, biblioteca de

propuestas, informes, etc.

10.2. KNOWLEDGE MANAGEMENT ASSESSMENT TOOL (KMAT)

El KMAT es un instrumento de evaluacion y diagnostico construido sobre la
base del Modelo de Administraciéon del Conocimiento Organizacional, desarrollado

conjuntamente por Arthur Andersen y APQC.
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El modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y

medicion) que favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizativo.

1. Liderazgo: Comprende la estrategia y como la organizacion define su
negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias

criticas.

2. Cultura: Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y
la innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el

comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

3. Tecnologia: Se analiza como la organizacion equipa a sus miembros para

que se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

4. Medicion: Incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el

crecimiento.

5. Procesos: Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica
las brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los

resultados (ver Grafico 11).

Grafico 11: Modelo Knowledge Management Assessments Tool (KMAT)

CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO

MEDICION| ORGANIZAR IDENTIFICAR | CULTURA

PROCESO

TECNOLOGIA

Fuente: Arthur Andersen, 1999
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10.3. MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE KPMG
CONSULTING (TEJEDOR Y AGUIRRE, 1998)

El modelo parte de la siguiente pregunta: “;Qué factores condicionan el

aprendizaje de una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje? ”

Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un
modelo cuya finalidad es la exposicion clara y préactica de los factores que condicionan
la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados del

aprendizaje.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de todos sus
elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que las influencias se

producen en todos los sentidos.

La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son

independientes, sino que estan conectados entre si.

Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa han sido

estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus
lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles. El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del
conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un
proceso que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de

recursos.

2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacion como ente no humano sélo puede aprender en la medida en
que las personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y
deseen hacerlo. Disponer de personas y equipos preparados es condicion
necesaria pero no suficiente para tener una organizacion capaz de generar
y utilizar el conocimiento mejor que las demas. Para lograr que la

organizacion aprenda es necesario desarrollar mecanismos de creacion,
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captacion, almacenamiento, transmision e interpretacion  del
conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del
aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos. Los
comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y

sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

a. La responsabilidad personal sobre el futuro: proactividad de las

personas.
b. La habilidad de cuestionar los supuestos o modelos mentales.

c. La vision sistémica, es decir, ser capaz de analizar las
interrelaciones existentes dentro del sistema, entender los
problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo

largo del tiempo.
d. La capacidad de trabajo en equipo.
e. Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.
f. La capacidad de aprender de la experiencia.
g. El desarrollo de la creatividad.
h. La generacion de una memoria organizacional.
1. El desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.
j. Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

k. Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del

conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en activo 1til para la organizacion, no se puede hablar de
aprendizaje organizativo. La empresa inteligente practica la
comunicacion a través de diversos mecanismos, tales como reuniones,
informes, programas de formacidon internos, visitas, programas de

rotacion de puestos, creacion de equipos multidisciplinares, etc.

3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de

la empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran,
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para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente. No se debe olvidar

que las condiciones organizativas pueden actuar como obstaculos al

aprendizaje organizativo, bloqueando las posibilidades de desarrollo

personal, de comunicacion, de relacién con el entorno, de creacion, etc.

Las caracteristicas de las organizaciones tradicionales que dificultan el

aprendizaje son:

a.

b.

Estructuras burocraticas.

Liderazgo autoritario y/o paternalista.

. Aislamiento del entorno.

. Autocomplacencia.

Cultura de ocultacion de errores.
Busqueda de homogeneidad.
Orientacion a corto plazo.
Planificacion rigida y continuista.

Individualismo.

En definitiva, la forma de ser de la organizacion no es neutra y requiere

cumplir una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento

y procesos de aprendizaje descritos puedan desarrollarse.

El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente a la

forma de ser de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,

gestion de las personas y sistemas de informacion y comunicacion.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo

refleja los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa

para aprender se debe traducir en:

1. La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

2. Una mejora en la calidad de sus resultados.

3. La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas mas

amplios y produce una implicacién mayor con su entorno y desarrollo.
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4. El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

Grafico 12: Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG
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Liderazgo Compromiso con la Personas
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organizacion aprendiz

Sistema de
Informacion
Estructura
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Perfil de la || Capacidad de
organizacion || Aprendizaje

Organizacion

Estrategia
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~

RESULTADOS:

e Cambio Permanente

* Actuacion mas competente (Calidad)
* Desarrollo de Personas

e Construccion del entorno

Fuente: Tejedor y Aguirre, 1998

10.4. PROCESO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995)

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a

través de un modelo de generaciéon de conocimiento mediante dos espirales de

contenido epistemoldgico y ontolégico.

Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que tiene
naturaleza dindmica y continua. Se constituye en una espiral permanente de

transformacion ontologica interna de conocimiento desarrollada siguiendo 4 fases:

1. La Socializacion es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales y tradiciones y que anade el conocimiento novedoso a la base

colectiva que posee la organizacion.
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2. La Exteriorizacion es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de
metaforas conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la
cultura de la organizacién; es la actividad esencial en la creacion del

conocimiento.

3. La Combinacion es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes,
mediante el intercambio de conversaciones telefonicas, reuniones,
correos, etc., y se puede categorizar, confrontar y clasificar para formas

bases de datos para producir conocimiento explicito.

4. La Interiorizacion es un proceso de incorporaciéon de conocimiento
explicito en conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas
en la puesta en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora
en las bases de conocimiento tacito de los miembros de la organizacion

en la forma de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo (ver

Grafico 13).

Grifico 13: Procesos de conversion del conocimiento en la organizacion
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Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995

Para Nonaka y Takeuchi, lo expresado por Peter Drucker en el sentido de
que, la esencia de la direccion es como se puede aplicar de la mejor forma

un conocimiento existente para poder crear otro conocimiento nuevo o
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reciclado, es justificado ya que sus estudios en compaiias niponas respaldan
el proceso de creacion del conocimiento que ambos japoneses han
sostenido. Segun Drucker, la formacion que ha de recibir el lider dentro de
la empresa ha de alcanzar un equilibrio entre unos conocimientos
especializados y una vision general a la hora de comprender el negocio,
porque una gran empresa es mucho mas que un negocio y es necesario esa
mirada que abarque todo que solo una persona con percepcion global puede

ofrecer (Stein, 1999: 128).

10.5. PROCESO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO (GOPAL &
GAGNON, 1995)

En este modelo se transforma el conocimiento tacito en explicito en un ciclo

compuesto por tres etapas:
1. Administracién del Conocimiento
2. Administracion de Informacion
3. Administracion de Aprendizaje

La Administracion del Conocimiento constituye un encuentro o descubrimiento
del capital intelectual de la organizacion, con el objetivo de establecer la situacion

actual del conocimiento (diagndstico) y definir la situacion deseada.

La Administracion de Informacion es la consolidacion de la informacién como
base del conocimiento; es decir se busca establecer la calidad y caracteristicas que debe
cumplir y tener la informacion para alcanzar la situacion deseada que se defini6 en la

primera etapa.

La Administracion de Aprendizaje cierra el ciclo de transformacion de
conocimiento tacito en explicito al establecer propuestas y prototipos de aprendizaje, asi
como formas para cuantificarlo, de manera que el conocimiento y el aprendizaje
organizacional se integren en la cultura de empresa como valores y a través de ellos se

motive a impulsar el crecimiento y desarrollo de los individuos. Esta etapa genera la
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mejora continua y crece la espiral de conocimiento cerrando un ciclo de aprendizaje y

dando inicio a otro.

Grafico 14: Proceso de creacion del conocimiento

Administracion del
Conocimiento
A——

Administracién del Administracién de
Aprendizaje la Informacién

11. TECNOLOGIA Y CULTURA

La Gestion del Conocimiento implica importantes cambios en la vision de
procesos de negocio, en donde los empleados son elementos pasivos que no participan
de los procesos, pero las mejores practicas no se pueden implantar sin actores humanos.
A diferencia de la reingenieria, la Gestion del Conocimiento implica renovacion
continua para anticipar cambios y amenazas. Charnell Havens, CKO de EDS, considera
que dos terceras partes de Gestion del Conocimiento son administracion del cambio y
una tercera parte es tecnologia. La naturaleza misma es parte del problema: los
individuos desean trabajar en equipos pero ser compensados de manera individual.
Pocas personas aceptarian hoy que el 50% de sus ingresos se determinen por la manera

en que se interactia con el resto de la organizacion (Soto, 1998: 13).

Por tanto, para una Gestion del Conocimiento eficaz y eficiente se requiere tanto

una tecnologia de informacion como una cultura empresarial determinada.

El origen de la Gestion del Conocimiento se encuentra en los departamentos de
tecnologia. Sin embargo, el conocimiento no sirve de nada, ni crea valor, mientras se
encuentra en una base de datos. Por el contrario, adquiere importancia cuando es

utilizado por las personas, de ahi que en la Gestiéon del Conocimiento se enfatice el
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factor humano. Muchas de las empresas que decidieron llevar a cabo una Gestion del
Conocimiento fracasaron por centrarse Unicamente en el factor tecnolédgico y olvidarse
del factor humano. El mayor reto para el éxito de la Gestion del Conocimiento son las
barreras culturales y emotivas de esta nueva forma de trabajo en equipo. Este es un
problema de comunicacion organizativa, recursos humanos y negocios: “No fue
inventado aqui”, “El conocimiento es poder”, “El conocimiento es la razén por la que
soy apreciado”, “Los procesos para capturar y volver a alimentar el conocimiento”

(Soto, 1998:5)

En el estudio de CKOs realizado por Earl y Scott (1998) se encontré que los
CKOs tendian a estar orientados tanto hacia el conocimiento tacito como al explicito.
Esto también se correspondia con la importancia de garantizar la tecnologia. La
orientacion tacita hacia énfasis en alentar el didlogo cara a cara y transferir a través de la
tradicion y se creaba conocimiento a través de la interaccion. La orientacion explicita
hacia énfasis en el almacenamiento de texto y sistemas de recuperacion, asi como otros
medios de hacer explicito el conocimiento. El fundamento para el enfoque explicito se

hallaba en que los altos directivos necesitan ver resultados tangibles.

12. CRITICAS A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Algunos autores son escépticos al pensar cuanto se mantendra la Gestion del
Conocimiento en su manera actual (Gartner Group, 1998). Asi como, por ejemplo, las
redes de ordenadores, las plataformas Java y el reconocimiento de la voz tuvieron su
dia, la Gestion del Conocimiento, como un concepto, estard infectado por malas
implantaciones y mala reputacion. Probablemente perdera popularidad, pero algunas de
las mejores partes de la Gestion del Conocimiento sobreviviran y seran ampliamente

utilizadas e incorporadas en las tendencias directivas futuras.

Skyrme (Earl & Scott, 1998, refiriéndose a Skyrme, 1997) adopta una actitud
mas negativa y argumenta que el conocimiento “no es una cosa que pueda ser dirigida;
es una capacidad de las personas y comunidades continuamente generada y renovada en
sus conversaciones para encontrar cambios y oportunidades”. En su lugar, dice, lo que

nosotros podemos dirigir es el contexto, es decir, podemos crear un entorno que permita
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la creacion y el compartir el conocimiento. Realmente, sus argumentos no cambian lo
que es la Gestion del Conocimiento en si misma. Quizas, ¢l simplemente preferiria

hacer uso de una palabra diferente, como “Gestion del Contexto del Conocimiento”.

Mark Neil (1998) argumenta que la Gestion del Conocimiento deberia ser
reemplazada por la Gestion de la Informacion, porque en la practica, la Gestion del
Conocimiento no trata de la recogida de conocimiento, sino de la recogida de
informacioén para mejorar el conocimiento. Sin embargo, sostenemos que otra cuestion
importante de la Gestion del Conocimiento es el factor humano. La Gestion de la
Informacién no hace énfasis en la importancia de la interacciéon humana y el Capital
Humano. La Gestion del Conocimiento es mas que el simple procesamiento de

informacion.
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CAPITULO 2. INVESTIGACION DISPONIBLE SOBRE EL CAPITAL
INTELECTUAL

1. DEFINICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

En la bolsa las acciones de muchas empresas se estan vendiendo a un precio
medio varias veces superior a su valor contable, es decir, por cada euro, el mercado
bursatil estd dispuesto a pagar una prima de varios euros que no aparece reflejada en
ninguna partida del balance de situacion. Este gap entre el valor de mercado de una
compaiia y su valor contable se debe, segin Sveiby, al capital intelectual (Sveiby,

2000a; Sullivan et al., 2000).

Una primera definicion de capital intelectual podria ser la que aportan Thoreson
et al. (2000: 9), quienes lo definen como el nombre que se le da a la informacion
retenida en la memoria que podria ser utilizada posteriormente por la empresa. Sin

embargo, esta definicidon no explica claramente el gap mencionado anteriormente.

Otros autores (Davies, 1996; Mazo et al., 1997; Dzinkowski, 2000; Edvinsson et
al., 2000; Stewart, 1991; Ernst & Young en Sveiby, 2001b; Heng, 2001; Williams et al.,
2001) definen el capital intelectual como el conocimiento que crea valor en la empresa;
como la suma de lo que sabe todo el mundo en una compafiia y que ofrece una ventaja
competitiva en el mercado, ya sea a través de nuevos inventos, ideas, programas de
ordenador, patentes, etc. Dicho conocimiento ha sido formalizado, capturado y nivelado
dentro de una organizacion para producir un bien mas valioso al cliente. Steven M. H.
Wallman, presidente de la Comision de Valores y Bolsa, incluye en su definicion de
capital intelectual no solamente el potencial del cerebro humano sino también los bienes
intangibles, como los nombres de productos y las marcas de fabrica, o los gastos
registrados en los libros histéricos, o el valor emocional, sentimientos de satisfaccion u
orgullo y otros (Soto, 1998: 7) que se han transformado con el correr del tiempo en algo
de més valor (como por ejemplo, un bosque comprado hace un siglo que hoy es una
valiosisima propiedad inmobiliaria). Todos estos son “activos que en la actualidad

tienen un valor cero en el balance general” (Edvinsson et al., 2000: 17-18).
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Edvinsson et al. (2000: 64) definen el capital intelectual como la posesion de
conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizativa, relaciones con clientes y
destrezas profesionales que dan a una empresa una ventaja competitiva en el mercado.
Su valor es el grado en que estos activos intangibles se puedan convertir en
rendimientos financieros para la empresa. Para evaluarlos, hay que recurrir a medidas
tanto financieras como no financieras. Las medidas no financieras son esenciales en la
determinacion del valor de la empresa y, dentro de éstas, las mds importantes son las
relacionadas con los activos intelectuales de la misma (Mazo et al., 1997: 465). La
interpretacion de las evaluaciones no financieras ha sido el escollo que ha obstaculizado

la propagacion del capital intelectual (Sveiby, 2000a: 259).

Histdéricamente, la distincion entre bienes intangibles y capital intelectual ha sido
muy vaga. A menudo, el término capital intelectual se ha tratado como sinénimo de
“bienes intangibles”, que en contabilidad se les ha llamado siempre “goodwill” (o
“activo ficticio”). El capital intelectual es parte de ese activo ficticio [H. Thomas
Johnson, profesor de administracion de empresas en la Universidad de Portland
(Oregdn), en Edvinsson et al., 2000]. La diferencia entre ambos conceptos es que
tradicionalmente el activo ficticio recoge activos poco usuales pero reales, tales como
las marcas de fabrica. En comparacion, el capital intelectual busca activos todavia
menos tangibles, tales como la capacidad de una empresa para aprender y adaptarse, y
valora actividades tales como la lealtad del cliente o la competencia del empleado, que
tal vez no afecten a los resultados de una empresa durante anos. El capital intelectual no
concede valor al éxito a corto plazo que no posiciona la empresa para el futuro
(Edvinsson et al., 2000). Se dice que el capital intelectual es informacion
complementaria de la informacién financiera, no informacion subordinada; es capital no
financiero y representa el salto escondido entre el valor de mercado y el valor en libros;
es una partida del pasivo, no del activo, es decir, es una cuestion de deuda que se debe
tratar de la misma manera que el capital accionarial y que se toma prestado de los
interesados, es decir, de los clientes, los empleados y demés. El contrapeso de esta
deuda, de acuerdo con las reglas de la contabilidad tradicional, es el activo ficticio (Ver

Grafico 1) (Edvinsson et al., 2000: 63)
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Grifico 1: Capital intelectual

Balance de
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Fuente: Edvinsson et al., 2000

Recientemente, un numero de esquemas clasificatorios contemporaneos ha
refinado la distincidén entre bienes intangibles y capital intelectual al dividir éste tltimo
en las categorias capital externo (relacionado con los clientes), capital interno
(estructural) y capital humano (relacionado con las personas dentro de la organizacion)
(Sveiby, 2000a; Sveiby, 2000b; Mazo et al., 1997; Roos et al., 1997; Stewart, 1997,
Edvinsson y Stenfelt, 1999; Edvinsson y Malone, 2000; Petty et al., 2000: 158). En la
misma linea, la definicion ofrecida por la OECD (Organisation for Economic Co-
operation and Development) en 1999', realiza una distincion apropiada al situar el
capital intelectual como un subconjunto de, més que como lo mismo que, la totalidad de
los bienes intangibles de un negocio. Como tal, segun la OECD, y a diferencia de los
anteriores autores, hay items de naturaleza intangible que l6gicamente no forman parte
del capital intelectual de una empresa. La reputacion de una empresa es uno de estos
items. La reputacion puede ser el resultado de un uso juicioso del capital intelectual de
una empresa, pero no es parte del capital intelectual por si mismo (Petty et al., 2000:

158).

Para finalizar, Roos et al. (1997) argumentan que el capital intelectual puede

unirse a otras disciplinas, no solo a la financiera o a la contable, tales como la estrategia

' La OECD (1999) describe el capital intelectual como “el valor econémico de dos categorias de bienes
intangibles de una empresa: Capital organizativo o estructural, que se refiere a cosas como los sistemas
de propiedad de software, redes de distribucion y canales de suministro; y Capital humano, que incluye
los recursos humanos de dentro de la organizacion, es decir, la plantilla, y los recursos externos a la
organizacion, principalmente clientes y proveedores

93



corporativa y la produccion de herramientas de medida. Desde una perspectiva
estratégica, el capital intelectual se utiliza para crear y utilizar el conocimiento para
mejorar el valor de la empresa. Se hablaria de learning organisation, de direccion de la
conversacion, de innovacion, de gestion del conocimiento, de ventaja competitiva y de
bienes intangibles. En contraste, la perspectiva de la medida se centra en como los
nuevos mecanismos de informacion pueden ser construidos para conseguir items de
capital intelectual cualitativos y no financieros para ser medidos a través de datos
financieros, cuantificables tradicionalmente (ver Grafico 2: Como localizar el capital

intelectual) (Johanson et al., 1999; Petty et al., 2000: 157; Mouritsen et al., 2001: 380).

Grifico 2: Cémo localizar el capital intelectual
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Fuente: Petty et al., 2000: 157

En el presente trabajo se define el capital intelectual, al igual que la mayoria de
los autores estudiados, como aquél conjunto de bienes intangibles que, pese a no estar
reflejados en los estados contables tradicionales, posee la organizacion y que generan o
generaran valor para ésta en el futuro (Stewart, 1997; Edvinsson et al., 2000; Sveiby,
2000; Mouritsen et al., 2001; Martin de Castro et al. 2001; Martinez Torres, 2001).
Dentro de la literatura sobre gestion del conocimiento, es el concepto que se relaciona
con la medicion y la valoracion del conocimiento (Tejedor et al., 1998: 236; Johanson et

al., 1999; Petty et al., 2000)
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1.1. EL CAPITAL INTELECTUAL Y LA TEORIA DE RECURSOS Y
CAPACIDADES

El capital intelectual est4 constituido por un conjunto de recursos y capacidades

intangibles de diversa naturaleza con diferentes implicaciones estratégicas.

Del analisis de las definiciones dadas anteriormente del capital intelectual
merece destacar un par de aspectos de interés. Por un lado, el capital intelectual se
refiere a activos o recursos que no estan reflejados en los estados contables tradicionales
debido a su carécter intangible y a su dificil valoracién y, por otro lado, el término
capital intelectual no hace referencia a todos esos activos intangibles o invisibles, sino

solo a aquellos que crean o creardn valor para la empresa.

Estas dos caracteristicas, intangibilidad y creacion de valor, resultan importantes
a la hora de proponer un concepto de capital intelectual que debe ser coherente con
planteamientos que, afios atrds, desde unas posturas mas consolidadas desde un punto
de vista tedrico, se vienen realizando para estudiar el mismo fenomeno. Esto es, el
estudio del conjunto de recursos y capacidades que son fuente de ventaja competitiva

sostenible y apropiable.

Es ampliamente compartido que el nacimiento del enfoque de recursos se sitiia
en 1984, con la aparicion del articulo de Wernerfelt “A Resource Based View of the
Firm”. A partir de entonces empiezan a aparecer estudios teoricos y aplicados, sobre

todo a principios de la década de los 90 (Acedo Gonzalez et al., 2001).

La Teoria de recursos y capacidades es una de las lineas de investigacion mas
actuales acerca del comportamiento de las empresas. Su aportacion fundamental radica
en la concepcion de la empresa como una coleccion organizada y Unica de recursos
tangibles (fisicos y financieros) e intangibles (humanos, organizativos, tecnologicos y
comerciales) (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1996), entendiendo por recurso
intangible todo aquel factor o activo de cardcter inmaterial a partir del cual la empresa
desarrolla su actividad. El recurso intangible tiene un cardcter individual e
independiente y, por tanto, es susceptible de ser combinado con otros recursos hasta

crear interrelaciones complejas (Martin de Castro et al., 2001).
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“Las empresas empiezan su historia con una relativa pequefia dotacion de
recursos estratégicos relevantes (Lippman y Rumelt, 1982; Kimberly y Miles, 1981). La
mayoria de los recursos para implantar estrategias deben adquirirse del entorno de una
empresa en algin momento de la historia de la empresa (Pfeffer y Salancik, 1978;
Hannan y Freeman 1977). Una vez adquiridos, pueden ser combinados y recombinados

de varias formas para implantar distintas estrategias” (Barney, 1986a: 1235)

La habilidad de la empresa para combinar y aplicar los anteriores recursos a
diversos productos y mercados hace referencia a sus capacidades, que se van generando
fruto del aprendizaje colectivo de toda la organizacién a lo largo de su historia,
especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de produccion e
integrar las multiples tecnologias (Prahalad et al., 1990; de la Fuente et al., 1996). Se
definen, pues, como un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas diferenciales
que surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion y que determinan la aptitud y la
forma en que la empresa despliega sus recursos, proporcionando la base para la creacion

y sostenimiento de la ventaja competitiva (Fernandez et al., 2001: 346).

Las capacidades suponen complejos patrones de interaccion, que implican un
aprendizaje por repeticion y se concretan en una serie de rutinas organizativas
dispuestas de forma jerarquica. Se entiende por rutina organizativa el conjunto de
pautas de actuacion regulares y predecibles que indican las tareas a efectuar y la forma
de llevarlas a cabo (Nelson et al., 1982). Se pueden definir las capacidades como la
manifestacion externa de sus rutinas. Igualmente en el proceso de transformacién de las
habilidades y recursos individuales en capacidades colectivas, el instrumento utilizado
son las rutinas organizativas (Fernandez et al., 2001: 354). Podemos hablar de la idea de
jerarquizacion de las rutinas, propuesta por Nelson (1991, en Fernandez et al., 2001:

355), definiendo dos tipos:

1. Las de nivel inferior, en las que podemos incluir las llamadas rutinas

individuales (identificandolas con lo que otros autores han denominado

habilidades)

2. Las de mivel superior, que englobarian las rutinas organizativas
(propiamente capacidades) que definirian las anteriores y como éstas son

coordinadas
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Un enfoque basado en los recursos sugiere que el sistema de recursos humanos

puede contribuir al sostenimiento de una ventaja competitiva a través del desarrollo de

competencias que son especificas a la empresa, produce relaciones socialmente

complejas y estd embebida en la historia y cultura de la organizacion (Diez de Castro et

al., 1995; Reed & DeFillippi, 1990 en Fernandez et al., 2001: 352). La interaccion entre

la base del capital humano de la empresa y sus practicas de recursos humanos

constituyen una capacidad organizativa de orden superior que puede ser distintiva y, por

tanto, generadora de una ventaja competitiva sostenida en las empresas (De Sad et al.,

2001, en Fernandez et al., 2001: 352).

Una clasificacion de capacidades es la que realiza Hall (1992, 1993) en sus

trabajos, distinguiendo entre:

1.

2.

Capacidades regulatorias: aquéllas que son legalmente defendibles

Capacidades posicionales: aquéllas que no son legalmente defendibles y
que permiten a la empresa conseguir una posicion diferencial debido a

acciones o decisiones pasadas

. Capacidades funcionales: habilidad para hacer cosas especificas, y que

se deriva del conocimiento y experiencias de los empleados y otros
agentes de la cadena de valor; estan orientadas a resolver los problemas

técnicos o de gestion especificos

Capacidades culturales: aquéllas que proceden de las creencias, valores,
actitudes y habitos que comparten todos los individuos y grupos que
conforman la organizacion y que les permiten comprometerse con la

empresa (Fernandez et al., 2001: 347)

A esta clasificacion habra que afiadir otras capacidades identificadas por otros

autores, tales como:

1.

Capacidades basicas: aprendizaje colectivo de la organizacion,
especialmente el como coordinar las diversas capacidades de produccion
e integrar las multiples corrientes tecnoldgicas. También hacen referencia
a la organizacion del trabajo y a la distribucion de valor. Por ello se dice

que son recursos corporativos y deben ser redistribuidos por un directivo
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de la misma. Deberian ser dificiles de imitar por la competencia debido a
que son producto de la compleja armonizacion de las tecnologias
individuales y las capacidades de produccion (Prahalad et al., 1990: 82-
90)

2. Capacidades directivas: aquellas capacidades tunicas de los lideres

estratégicos de la organizacion que les permiten:

a. Articular la vision estratégica, comunicarla a toda la organizacién y

dar poder a los miembros de la misma para llevarlo a cabo

b. Potenciar una relacion beneficiosa organizacidon-entorno (Lado y

Wilson, 1994, en Fernandez et al., 2001: 347)

3. Capacidades dinamicas: habilidad para conseguir nuevas formas de
ventaja competitiva, es decir, la habilidad de la empresa para integrar,
construir y reconfigurar capacidades basicas para responder con rapidez a

los cambios del entorno (Teece et al., 1997)

4. Capacidades de fabricacion: atributos de los productos para satisfacer las
necesidades del mercado y, a su vez, son identificadas con la calidad,
flexibilidad, plazos de entrega y costes (Ferdows et al., 1990, en
Fernandez et al., 2001: 355)

Por definicion, las capacidades son posibles s6lo con un adecuado nivel de
conocimiento que permita la combinacion eficaz de elementos, por tanto, son

necesariamente intangibles (Martin de Castro et al., 2001).

Aquellos recursos y capacidades especificos de una empresa, escasos y
dificilmente imitables o sustituibles por otros, son la base de la obtencién de ventajas
competitivas sostenibles (Grant, 1996; Barney, 1991). Por tanto, si se pretende explicar
cuales son las causas ultimas de las diferencias de competitividad entre las empresas no
bastaria con un andlisis del atractivo de los sectores en los que actian — vision
existente durante la mayor parte de los aflos 80—, sino que seria también de interés el
estudiar la dotacion de recursos disponibles, asi como su capacidad para generar o
adquirir otros nuevos (Barney, 1986: 1232; de la Fuente et al., 1996). “La verdadera

fuente de ventaja debe encontrarse en la habilidad del directivo para consolidar las
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tecnologias de toda la organizacion y las habilidades de produccion en competencias
que autoricen los negocios individuales para adaptarse rapidamente a oportunidades de
cambio” (Prahalad et al., 1990: 81). Es, pues, una nueva vision de la ventaja
competitiva, que situa las diferencias entre las distintas combinaciones de los recursos y
capacidades que poseen las empresas como explicacion para la existencia de la ventaja
competitiva. Desde la perspectiva de la teoria de los recursos y capacidades, la empresa
crece porque posee capacidad sobrante de alguno de sus recursos a la que trata de

buscar aplicacion (Penrose, 1959 en de la Fuente et al., 1996).

De lo comentado hasta el momento, se puede entender por capital intelectual,
desde la logica de recursos y capacidades, el conjunto de recursos intangibles y
capacidades de carécter estratégico, que posee o controla una organizacion. Dichos
recursos intangibles pueden suponer una ventaja competitiva a la organizacion. Cuanto
mayor sea el control que la organizacion tenga sobre estos bienes intangibles y menor

sea su dependencia de otras organizaciones, mayor sera su ventaja competitiva

2. COMPONENTES DEL CAPITAL INTELECTUAL

La diferencia entre el valor de mercado y el valor contable de una empresa
depende mas de los activos intangibles que de los activos materiales. El valor de una
compaflia proviene, por una parte, de sus activos fisicos y monetarios, a los que algunos
autores llaman capital financiero (Stewart, 1997; Dragonetti et al., 1998) y otros capital
visible (Sveiby, 1997; Sveiby, 2000; Edvinsson et al., 2000), y, por otra parte, de su
conjunto de recursos intangibles, a los que la mayoria de los autores denominan capital
intelectual (Davies, 1996; Mazo et al., 1997; Sveiby, 1997; Stewart, 1997; Dragonetti et
al., 1998; Bueno, 1999; Sveiby, 2000; Edvinsson et al., 2000; Stewart, 1991; Ernst &
Young en Sveiby, 2001b). No obstante, Roslender (2000: 36) opina que el valor total de
una empresa vendria dado por el valor de sus bienes tangibles, el valor de sus bienes
intangibles y el valor de sus bienes intelectuales, identificando este ultimo con la

creatividad humana, independientemente de que su naturaleza sea tangible o intangible.
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Muchos son los autores que investigan como puede descomponerse el capital
intelectual. Algunos, como Dragonetti et al. (1998) identifican dos categorias generales
(capital humano y capital estructural), cada una de las cuales se subdivide en tres.
Opinan que el capital humano incluiria las competencias, actitudes y agilidad intelectual
de las personas que componen la organizacion, y el capital estructural incluiria las
relaciones de la empresa, su organizacion y su renovacion y desarrollo (ver Grafico 3:

Arbol de configuracion del valor).

Grifico 3: Arbol de configuracién del valor

Valor Total

‘ Capital Financiero ‘ ‘ Capital Intelectual ‘
Capital Humano ‘ Capital Estructural ‘

‘ Competencias‘ ‘ Actitud‘ Agilidad ‘ Relaciones ‘ ‘ Organizacion || Renovacion
Intelectual y Desarrollo

Fuente: Dragonetti et al., 1998

Sin embargo, la mayoria de los modelos de capital intelectual (Kaplan y Norton,
1996; Stewart, 1997; Edvinsson et al., 2000; Sveiby, 2000) coinciden en distinguir tres
componentes: una arquitectura externa, una arquitectura interna y personas, aunque las
distintas aproximaciones especificas difieren en sus puntos tedricos de salida y en su
enfoque metodologico (O'Regan et al., 2000: 118). Descomponen el capital intelectual
en tres categorias: capital humano o competencia individual, capital estructural o
componente interno y capital cliente o componente externo (ver Tabla 1: Valor
comercial global de una empresa). Este modelo de tres componentes separa los tres
tipos de fuentes de conocimiento que dan lugar a las tres categorias de capital que
existen como entidades autonomas funcionales. Estos tres elementos de capital
intelectual existen separados porque tienen diferentes relaciones de derechos de
propiedad (las personas y los clientes no pueden ser apropiados, aunque si las maquinas,
las tecnologias y las rutinas). Sin embargo las tres categorias no s6lo estan relacionadas,

sino que también estdn integradas entre si: las personas trabajan a través de la
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tecnologia, los clientes obtienen servicios de las personas, la tecnologia de informacion
circula tanto a través de los clientes como de los empleados. Las tres fuentes se
complementan. Son parte de una red de cosas y personas que co-producen los efectos de
toda la red (Mouritsen et al., 2001: 362-365). El capital humano es el que construye el
capital estructural, el cual puede ser visto como una consecuencia de la creatividad
humana, al igual que ocurre con el capital financiero. Sin embargo, cuanto mejor sea el
capital estructural, tanto mejor sera el capital humano de su empresa (Edvinsson et al.,

2000; Roslender, 2000: 35).

Tabla 1: Valor comercial global de una empresa

Activos intangibles

Activos tangibles (valoracion del precio de las acciones por el mercado)

Capital Componente Componente Competencia
visible externo interno individual
(valor contable) Marcas, relaciones con | Organizacion: Educacion,
Activos materiales los clientes y los estructura jerarquica, | experiencia
menos deuda visible | proveedores estatuto juridico,
procedimientos,
politicas comerciales,
I+D, material de
soporte logistico

Fuente: “Capital intelectual. La riqueza de las empresas”, Sveiby, 2000: 37.

Se ha observado que cada autor ofrece una terminologia distinta a los distintos
tipos o categorias de capital intelectual. En la Tabla 2 se recoge la equivalencia de estos

términos que, en un sub-epigrafe posterior, se pasaran a definir y comentar.

Tabla 2: Distintos autores, distintos nombres para los componentes de Capital intelectual

Dragonetti y Ross Stewart Edvinsson y Malone Sveiby
Capital humano Capital humano Capital humano Competencia Individual
Capital estructural:
1. Capital
Organizativo
Capital estructural 2. Capital Componente Interno
Capital estructural Innovacion
3. Capital
Proceso
Capital Cliente Capital Cliente Componente Externo
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Ejemplos de categorias de activos intangibles en empresas son:

1.

En empresas que comercializan bienes de consumo corriente (Coca-cola)
es logico suponer que sus activos intangibles son principalmente sus
marcas (componente externo), su politica de funcionamiento y sus

secretos de fabricacion (componentes interno)

. Los activos mas valiosos de McDonald’s son su marca y su red de

franquicias (componentes externos)

. El valor comercial de un fabricante de automoviles reside probable y

esencialmente en sus activos materiales y en su profunda experiencia de
organizacion y de gestion de una produccion compleja (componente

interno)

El activo mas importante de una empresa constructora que no posea
ningun bien inmobiliario es su capacidad para desarrollar y concluir con

€xito proyectos complejos (componente interno)

. Los activos intangibles de empresas del sector farmacéutico estan

constituidos por su cartera de [+D (componente interno) y por sus marcas
(componente externo) ya que sus sistemas de producciéon no son muy

complejos

. El valor de una empresa de consultoria reside principalmente en la

competencia de sus empleados (competencia individual) y en la calidad
de las relaciones con sus clientes (componente externo), mientras que el
valor de sus activos materiales y de su capital no tiene demasiada

importancia (Sveiby, 2000: 38)

2.1. CAPITAL HUMANO / COMPETENCIA INDIVIDUAL

El capital humano es la sangre del concepto de capital intelectual, generador de

todo el valor naciente en la innovacién potencial de la empresa. Es decir, es en el

capital humano donde surgen las ideas e innovaciones de los humanos. Para las
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empresas basadas en el conocimiento esto puede equivaler a la mayoria del valor de
mercado adquirido por la empresa; es la fuerza que hay detras del intelecto humano y la
innovacion de una empresa (Viedma, 2001: 155). La creatividad de los empleados es lo
que les hace a éstos ser especial y lo que claramente les distingue de otros recursos a

disposicion del negocio (Roslender, 2000: 36).

Dragonetti et al. (1998) definen el capital humano como el conjunto de
competencias (habilidades y know-how de sus empleados) que posee una organizacion,
su actitud (motivacion de sus empleados y capacidad de liderazgo de la alta direccion) y
su agilidad intelectual (habilidad de los miembros de la organizacion para ser “rapidos
mentalmente”, innovacidon e iniciativa empresarial, capacidad de adaptacion y de

creacion de sinergia, etc.)

En la misma linea, Edvinsson et al. (2000) conciben el capital humano como la
combinacion de conocimientos, habilidades, destrezas, creatividad e inventiva (que
definen como la frecuencia en generar nuevas ideas, en ponerlas en practica, porcentaje
de éxito de esas nuevas ideas), experiencia y capacidad de los empleados individuales
de la empresa y de sus directivos para llevar a cabo la tarea que tienen entre manos en
un ambiente competitivo cambiante. Ello requiere el adquirir, compartir y actualizar las
destrezas de los empleados y los gerentes. Incluye igualmente los valores de la empresa,
su cultura y su filosofia. Estos autores sefialan que la empresa no puede ser propietaria
del capital humano. Este es personal y sale de la empresa cada tarde en el momento en
que los trabajadores van a casa. Aun cuando a la compaiiia no le pertenece su capital
humano, ésta puede consolidarlo de forma mas o menos fuerte a través, por ejemplo, de

programas y estructuras sociales (Evinsson et al., 2000).

Sin embargo, Stewart (1997) sefiala que, para apreciar el capital humano,
primero hay que identificar la importancia que tiene el conocimiento para la
organizacion. No todos los empleados son una parte del capital humano y tampoco todo
su conocimiento. Stewart (1997: 135) opina que, si bien algunos empleados son bienes
extremadamente valiosos, otros son meros costes, por lo que habria que separar a unos
de otros. No existe ninguna necesidad para medir el conocimiento que no es util para la

organizacion.
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Stewart realiza una clasificacion de los empleados en un plano de dos
dimensiones, combinando la facilidad de reemplazo y el valor afiadido que genera el
empleado. Obtiene asi cuatro categorias de empleados que puede existir en una

organizacion en funcion del tipo de trabajo que realicen (ver Grafico 4).

Gréfico 4: Categorizacion de empleados

Bajo valor Alto valor
anadido anadido
Dificil de
reemplazar CH
Informatizar Capitalizar
Fécil de
reemplazar Diferenciar/
Automatizar Subcontratar

Fuente: Stewart, 1997

Las personas que realizan servicios de alto valor afiadido y que dificilmente se
pueden reemplazar estan situados en el cuadrante superior derecho de la matriz, y es
donde se encontraria el capital humano. Las actividades desarrolladas por los otros
empleados podrian subcontratarse, automatizarse (trabajo no calificado y
semicalificado) o incluso se les podria dar un cierto entrenamiento a los empleados para

que afiadieran mas valor.

En la misma linea, aunque utilizando una terminologia distinta, Sveiby habla de
competencia individual o competencia del individuo. Con este término hace referencia a
la capacidad de los empleados de una organizacion de saber actuar en cualquier
situaciéon. Dicha competencia vendria determinada por el nivel de educacion y de

experiencia que tuvieran los miembros de la organizacion.

Sveiby distingue cuatro categorias de empleados en las organizaciones en
funcion del mayor o menor grado de la posesion de dos tipos de competencia que €l

opina puede poseer una persona:
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1 Competencia profesional: son los conocimientos y habilidades propias de
un especialista cualificado que utiliza su creatividad para resolver

problemas complejos (ej.: trabajadores de una asesoria).

2 Competencia organizativa: conocimientos y habilidades propias de un
directivo, acostumbrado a dar su autorizacion para que las empresas se
autogestionen, y que se transmiten cuando pasa de una empresa a otra,
asi como en las escuelas de comercio y de administracion de empresas,

las universidades y los consultores.

Teniendo en cuenta ambos tipos de competencia, Sveiby clasifica los empleados

en cuatro categorias:

1 Los expertos mas dotados son los auténticos generadores de ingresos. Se
caracterizan por su gran implicacion en el trabajo y en su profesion, por
un gusto por la resolucion de problemas y por una aversion a la rutina.
Son personas clave, fundamentales para la continuidad de la empresa. En
general se trata de colaboradores cualificados y experimentados que
saben resolver los problemas mas complejos, generar honorarios mas
elevados y disponer de una red de contactos muy amplia fuera de la

empresa.

2 Los directivos, por su parte, son en muchos aspectos lo opuesto a los
expertos. Son capaces de dirigir y de organizar, han aprendido a delegar

y les gusta hacerlo.

3 El personal de apoyo secunda al mismo tiempo a los expertos y a los
directivos. No tiene ninguna cualificacion especifica que le permita

adquirir un estatus en la empresa intensiva en conocimiento.

4 Los lideres son las personas a las que los demdas quieren seguir. Son
“elegidos” de manera oficiosa por aquellos que les siguen. La funcion de
direccion comprende dos tareas: decidir el camino que debe tomar la
empresa y convencer a los demds para que lo sigan. Normalmente, los
mejores lideres de las empresas intensivas en conocimiento suelen ser
viejos expertos, pero raramente son los que ven las cosas con mas

perspectiva.” (ver Grafico 5) (Sveiby, 2000: 114-115).
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Grifico 5: Categorias de empleados en las organizaciones

intensivas en conocimiento

Competencias profesionales

>

El directivo El lider

El personal de apoyo El experto

petencia organizativa

uente: Sveiby, 2000

- Com

La gestion de la competencia implica definir con exactitud el proceso de
reclutamiento, formacion, motivacién y compensacion de los empleados, especialmente
de los expertos. Segiin Sveiby (2000) es interesante clasificar todos los grupos de
empleados en una de las dos grandes categorias: expertos (profesionales que planifican,
producen, tratan o presentan los productos o las soluciones; participan directamente en
el trabajo realizado para el cliente, sean o no especialistas en el campo de competencia
que caracteriza a la actividad de la empresa) y personal administrativo (contabilidad,
recursos humanos, recepcidon, etc.; contribuyen a la competencia interna). La
competencia que le interesa a Sveiby es la de los expertos de la empresa, que coincide
con los empleados “dificiles de reemplazar y de alto valor anadido”, de la clasificacion

de Stewart.

Segiin Miller y Wurzburg, existen tres barreras sustanciales que se oponen a
métodos mas eficientes para medir y valorar los recursos humanos en mas actividades

economicas de uso intensivo de conocimientos y destrezas:

1. La “falta de claridad en cuanto a costes del trabajo”, en particular del
mejoramiento de aptitudes de los trabajadores experimentados. A medida
que el mejoramiento continuo se hace parte rutinaria de la administracion
de recursos humanos, los costes del trabajo se extienden mas alla de los

gastos usuales de sueldos y prestaciones (cargas sociales, pensiones,
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costes de salud), e incluyen los costes directos de formacion (cursos de
estudio, materiales didacticos), asi como los costes indirectos, tales como
el lucro cesante de producciéon no realizada mientras los trabajadores
estan fuera de su trabajo, y la que se pierde mientras estan practicando y
perfeccionando lo que han aprendido. Sin embargo, la definicion y
medida de estos costes adicionales, y el grado en que se declaran para

fines estadisticos o tributarios, son sumamente variables.

2. La “dificultad de medir la capacidad productiva® —los conocimientos,
destrezas y habilidades— que adquieren los trabajadores en virtud de
formacion adicional y experiencia en el oficio. Los métodos e
instituciones para realizar este tipo de “evaluacion en el proceso” no se

han desarrollado todavia.

3. Aun cuando las aptitudes se puedan medir, queda un tercer problema, que
es “reflejar un valor economico” para ellas. Aqui las barreras se
encuentran en distintas formas. Las empresas no pueden capitalizar los
costes de formacion o las corrientes de beneficios provenientes de
aptitudes mejoradas de los trabajadores para llevarlos al balance de
situacién de sus cuentas anuales. Esta falta de medios mas sofisticados
para medir y valorar los recursos humanos, en particular las aptitudes
adquiridas por la experiencia y la formacidon, aumentan el riesgo de
asignar mal los recursos (Miller et al., 1995:17-18; Edvinsson et al.,

2000: 153)

Estos autores sefialan que la empresa no puede ser propietaria del capital
humano. Este se disipa facilmente. Es personal y sale de la empresa cada tarde en el
momento en que los trabajadores van a casa. Por ello, es necesario agruparlo,
concentrarlo y consolidarlo de forma mas o menos fuerte a través de, por ejemplo,
programas y estructuras sociales. Es decir, la inteligencia, como todos los bienes de la
organizacion, debe cultivarse en el contexto de la accion. De nada sirve contratar gente
diplomada o licenciada si no se sabe qué se va a hacer con ella. El capital humano
necesita, para hacerse valer, el capital estructural y cliente (Stewart, 1997; Edvinsson et

al., 2000).
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2.2. CAPITAL ESTRUCTURAL / COMPONENTE INTERNO

El capital estructural es aquél que permite la creacion de riqueza a través de la
transformacion del trabajo del capital humano. Viedma (2001) lo define como la
habilidad de la empresa para utilizar el intelecto humano y la innovacidon para crear
riqueza (Viedma, 2001: 156). Comprende todos los recursos intangibles que son
propiedad de la compaiiia. En la mayoria de los casos hay un mercado, si bien limitado,
para el capital estructural, en el que la compaiia puede comprar o vender recursos
intangibles. La dindmica de este mercado es muy parecida a la que gobierna el mercado
de los recursos mas tradicionales, aunque se dan evidentes complicaciones debido al
problema de la evaluacién correcta de estos recursos intangibles. El mercado de
recursos humanos, por el contrario, presenta caracteristicas totalmente diferentes debido
a que lo que se “compra” y “vende” son seres humanos, de forma que nadie puede
pretender tener sobre ellos un derecho de propiedad. El capital estructural puede
dividirse en relaciones (con cualquier tipo de agentes externos: proveedores, clientes,
aliados, comunidades locales, gobierno, accionistas, etc.), organizacién (incluyendo
estructura, cultura, rutinas y procesos) y renovacion y desarrollo (todos los proyectos
para el futuro: 1+D, nuevas fabricas, nuevos productos, reingenieria de procesos, etc.)

(Dragonetti et al., 1998).

El capital estructural lo definen algunos autores (Stewart, 1997; Edvinsson y
Malone, 2000; Mouritsen et al., 2001) como lo que queda en la organizacidon por la
noche, cuando todos los empleados se han ido a casa. Se podria describir como la
infraestructura que incorpora, forma y sostiene el capital humano. También es la
capacidad organizativa que incluye los sistemas fisicos usados para transmitir y
almacenar el material intelectual. Incluiria los procesos de trabajo, los equipos,
programas, bases de datos, estructura organizativa, propiedad intelectual —incluyendo
patentes y marcas y derechos de autor—, calidad y alcance de los sistemas de
informatica, imagenes de la empresa, bases de datos patentadas, conceptos
organizativos y documentacion, asi como recordatorios del mundo que se va quedando

atras y todo lo que forma parte de la capacidad organizativa que sostiene la
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productividad de sus empleados. A diferencia del capital humano, el estructural si puede

ser propiedad de la empresa y, por tanto, se puede negociar.

Tanto Stewart como Edvinsson sefialan que el capital estructural es la parte mas
importante del capital intelectual porque éste pertenece a la compaiiia y sirve como
vehiculo para convertir el conocimiento personal de los empleados en algo valioso. Este
también apalanca su conocimiento al proveer de informacion, conocimiento,

herramientas y técnicas.

Ademas, Edvinsson y Malone incluyen tres subgrupos dentro del capital

estructural:

1 El capital organizativo: es la inversion de la empresa en sistemas,
herramientas y filosofia operativa que acelera la corriente de
conocimientos a través de la organizacion lo mismo que hacia fuera, a
los canales de abastecimiento y distribucion. Es la competencia
sistematizada, empaquetada y codificada de una organizacion, lo mismo

que los sistemas de multiplicar la eficiencia de esa capacidad.

2 El capital innovacion: se refiere a la capacidad de renovacion y los
resultados de la innovacion en forma de derechos comerciales
protegidos, propiedad intelectual y otros activos intangibles y talentos
usados para crear y llevar rapidamente al mercado nuevos productos y
servicios. Bajo capital innovacion se incluyen los dos activos no

materiales tradicionales:
2.1 Propiedades intelectuales, como marcas registradas

2.2 Residuos de activos intangibles, tales como la teoria por la cual se

maneja el negocio

3 El capital proceso: se refiere a los procesos de trabajo, técnicas (tales
como ISO 9000) y programas para empleados que aumentan y
fortalecen la eficiencia de produccion o la prestacion de servicios. Es el

conocimiento practico que se utiliza en la creacion continua de valor.
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Grafico 6: Esquema de valor de mercado de Skandia
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Fuente: Edvinsson y Malone, 2000

Sveiby, por su parte, al capital estructural que definen Stewart y Edvinsson y
Malone, lo denomina componente interno. Sin embargo, ademas de incluir todo lo que
ellos apuntan, Sveiby engloba también la cultura de la empresa y el ambiente que se
respira dentro de la misma. Anteriormente se sefiald que Edvinsson y Malone
consideraban la cultura de la empresa como un elemento del capital humano de la
organizacion. Sveiby destaca la labor de los empleados clasificados como “personal

administrativo” de mantener el componente interno (Sveiby, 2000).

2.3. CAPITAL CLIENTE / COMPONENTE EXTERNO

El capital relacional, cliente o componente externo se define como la habilidad
de la empresa para interactuar de forma positiva con los miembros de la comunidad de
negocio para estimular el potencial para la creacion de riqueza, mejorando el capital

humano y estructural (Viedma, 2001: 156).

Edvinsson y Malone (2000) comentan que las relaciones de una empresa con sus
clientes son distintas de su trato con los empleados y los socios estratégicos, y esta

relacion es de importancia absolutamente central para el valor de la empresa. Es lo que
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denominan el capital clientela, que hace referencia a la lealtad de los clientes con la
empresa, lo que ocasiona un mayor precio cuando se decide vender la empresa. Los
clientes son valiosos para la empresa, por lo que deben ser fidelizados a través de

relaciones valiosas (Mouritsen et al., 2001).

Stewart se refiere a él como el valor de las relaciones con los clientes, los
proveedores y los socios. Ejemplos serian: conexiones EDI con los clientes, recogida de
datos sobre los habitos de los clientes por una caja registradora en un supermercado

local, relaciones estrechas con los subcontratistas, etc.

Sveiby incluye, al igual que Stewart, las relaciones con los proveedores y los

socios —la fuerza de la lealtad y de la satisfaccion—, asi como los nombres de los

productos, las marcas registradas y la reputacion de la empresa o su imagen. Se refiere
al capital cliente como componente externo. De dicho componente externo Sveiby
resalta las relaciones con los clientes (al igual que los anteriores autores), pues opina
que constituyen el elemento mas importante del mismo. Todo el tiempo que los
trabajadores de la empresa dedican a trabajar para los clientes es implicitamente
dedicado a mantener, consolidar y promover las relaciones con los clientes. Si todos los
clientes fueran rentables y contribuyeran sistemdticamente a perfeccionar la
competencia, a mejorar la imagen y a generar nuevas misiones todo funcionaria de
maravilla, pero como no es asi, Sveiby los clasifica en tres categorias, en funcién de su

grado de contribucion:

1. Clientes que contribuyen (mucho/ medianamente/ poco) a la imagen, a

las referencias y/o a las misiones nuevas.

2. Clientes que contribuyen (mucho/ medianamente/ poco) al componente

interno.

3. Clientes que mejoran (mucho/ medianamente/ poco) la competencia

individual.

Mazo et al. (1997: 468-469) opinan que el capital cliente impacta de forma
directa en el capital financiero de las empresas. Sin embargo, si la capacidad de la
empresa para afiadir valor a los clientes permanece lineal en un contexto en el que las

necesidades de éstos crecen exponencialmente, se fracasard en satisfacer las
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expectativas, lo que asegura el declive a largo plazo. En las modernas empresas
intensivas en conocimiento, el énfasis evoluciona asi poco a poco desde las medidas
financieras a las capacidades intelectuales y, por ello, es necesario visualizar cudl es el
capital cliente de la empresa. Ese “valor para el cliente” es preciso analizarlo a partir de

sus componentes individuales y con un enfoque dindmico de:

1. Base de clientes: es el tamafio y estructura de la configuracion de clientes
actuales (poder de compra, estructura, sector, estilos de compra,

prestigio, etc.)

2. Relaciones y contactos: un cliente no ha de ser esporadico sino una
inversion en una compleja red de tratos y conexiones de unas personas
con otras, que se ha de recoger con una red completa de indicadores

especificos.

3. Potencial de clientes: se articula a través de la creaciéon de nuevas
relaciones, por redes de contactos y a través de barreras geograficas; es
decir, se trata de un “capital en espera”, la posibilidad de crear nuevo

negocio.

El valor para el cliente representa los beneficios de usar un producto o servicio

particular, por lo que la empresa debe:

1. Comprender qué problemas quiere resolver el cliente cuando se dirige a

ella

2. Estimar como funciona la solucion de la empresa en el uso diario del

cliente

3. Determinar las dimensiones del servicio ‘desde el punto de vista del

cliente’

El valor afiadido del conocimiento se puede medir a través de la rentabilidad
sobre la inversion que obtiene el cliente por la compra de productos. Otras medidas

podrian ser:
1. Puntuaciones mas altas en los registros de satisfaccion del cliente

2. Resolucion mas rapida de reclamaciones
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3. Reduccidn de la sensibilidad al precio de los clientes

4. Duracion media de las relaciones comerciales (Mazo et al., 1997: 468-

469)

3. EVOLUCION DEL CAPITAL INTELECTUAL

La evolucion de la direccion del capital intelectual como disciplina siguidé un
modelo que se puede detectar en el tiempo, aunque para las personas involucradas al

comienzo no hubo un modelo claro. Existen tres origenes distintos:

1. En Japon, con el trabajo de Hiroyuky Itarni, quien estudi6 el efecto de los

“bienes invisibles” sobre la direccion de las empresas japonesas.

2. El trabajo de un conjunto dispar de economistas que buscaban una
perspectiva diferente o una teoria de la empresa. Las perspectivas de
estos economistas (Penrose, Rumelt, Wemerfelt y otros) se basaron en un
articulo sobre el comercio tecnologico, de David Teece de la UC

Berkeley

3. El trabajo de Karl-Erik Sveiby en Suecia, publicado originariamente en
sueco, que situaba la dimension del capital humano del capital intelectual
y, con ello, proporcionaba una rica y tentadora vision del potencial para
valorar la empresa basdndose en las competencias y conocimientos de

sus empleados (Sullivan, 2000).

En la siguiente tabla se puede observar como ha evolucionado el término a lo

largo de los afios.

Tabla 3: Linea del tiempo

1980 Itami publica “Mobilizing Invisible Assets” en japonés
1981 Hall establece la empresa para comercializar investigaciones sobre los
valores humanos
1986 Sveiby publica “The Know-How Company” sobre la direccion de bienes
intangibles
Abril de . : . . .,
1986 Teece publica una ponencia sobre el valor extraible de la innovacion
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Sveiby publica “The New Annual Report”, introduciendo el “capital

1988 L
conocimiento
1989 Sveiby publica “The Invisible Balance Sheet”
Verano de | Sullivan comienza la investigacion sobre ‘“comercializacion de la
1989 innovaciéon”
Otlo ;190 Ode Sveiby publica “Knowledge Management”
Otlo ;190 Ode El término “capital intelectual” se acufia en presencia de Stewart
Eriegr;) lde Stewart publica el primer articulo “Brainpower” en Fortune
Septiembre | Skandia organiza la primera unidad corporativa de capital intelectual,
de 1991 |nombrando a Edvinsson VP
Péleml%\];zra Stewart publica el segundo articulo “Brainpower” en Fortune
1993 St. Onge establece el concepto de capital cliente
Jull;(;;le Primer encuentro del Mill Valley Group
OCtlu9b9rZ de Stewart es el autor de “Intellectual Capital” en un articulo de Fortune
Noviembre | Sullivan, Petrash y Edvinsson deciden dirigir una reunion de directivos de
de 1994 | capital intelectual
Enlegrg Sde Segundo encuentro del Mill Valley Group
M? gg Sde Primer informe publico de Skandia sobre capital intelectual
Alf;g 6d ¢ |sEec simposio sobre medicion de bienes intangibles/ intelectuales
SZF; tlle 913?6 Se publica el libro de Sullivan y Parr “Licensing Strategies”
Octlugbgrg de Lev funda Intangibles Research en la Universidad de Nueva York
Ma11r92907de Sveiby publica “The New Organizational Wealth”
M211r92907de Edvinsson y Malone publican el libro “Intellectual Capital”
All);1917d © |Stewart publica el libro “Intellectual Capital”
Juln 913 7de Conferencia en Hoover Institution sobre la medicion del capital intelectual
Mallrgzgogde Sullivan publica el libro “Profiting from Intellectual Capital”

Fuente: Sullivan, 2000a
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¢ Hiroyuki Itami: Publico su trabajo sobre el valor de los bienes intangibles de una

empresa en japonés en 1980. No se publico en inglés hasta 1987, por lo que fue lento el
que las personas se interesaran por los bienes intelectuales y, por tanto, tardd en ser

vista como una contribucidon importante al campo.

e David Teece: Su articulo en 1986 “Profiting from Technological Innovation”
reuni6 muchos de los trabajos realizados por investigadores académicos y economistas
en busca de una teoria basada en los recursos. Este articulo fue un instrumento para
demostrar la vision de los economistas sobre la comercializacion tecnoldgica y contenia
muchas ideas clave para dirigir la capacidad para extraer valor de la innovacion. Este
articulo identifico fuentes de valor en la innovacion tecnologica, los mecanismos para

convertir valor en beneficio y los pasos necesarios para la innovacion del comercio.

e Brian Hall: Durante méas de 25 afios Hall estuvo estudiando los valores humanos.
En colaboracion con Benjamin Tonna desarrollé una jerarquia de valores humanos asi
como instrumentos para medir y describir el conjunto de valores de los individuos y
empresas. Hall fundé en 1981 Omega Associates para comercializar su investigacion.
En 1989 esta compaiiia se convirtié6 en Values Technology, trabajando con empresas
para identificar sus valores, analizar aquellos que favorecian o impedian a la empresa
conseguir sus metas organizativas y cambiar los valores, si era preciso, para hacerlos

mas acordes a las metas de la organizacion.

e Karl-Erik Sveiby: Es el padre fundador del “Movimiento sueco” en gestion del

conocimiento y capital intelectual. En 1986 publico su primer libro en el que exploraba
como dirigir el rdpido campo creciente de las empresas de conocimiento que no tenian
una produccidn tradicional, solo el conocimiento y la creatividad de sus empleados. En
Suiza naci6 en 1988 una “Comunidad de Practica” que media el “capital conocimiento”
y los bienes intangibles a raiz del trabajo “The Invisible Balance Sheet”, de Sveiby
(1988), donde se publicaron los resultados del equipo de trabajo Konrad, proponiendo
una teoria para medir el capital conocimiento al dividirlo en tres categorias: capital
cliente, capital individual y capital estructural. En 1990 publicé el primer libro del
mundo sobre la gestion del conocimiento. Fue el primero en reconocer la necesidad de
medir el capital humano y liderd practicas de valoracion de estos bienes intangibles,

comprobandolos en su propia empresa. La aproximacion fue adoptada por un gran
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numero de empresas suecas y en 1993 el Swedish Council of Service Industries lo
adoptd como su recomendacion estandar para los informes anuales, el primer estandar
en su campo. Una de las muchas personas que se inspiraron en los conceptos de Sveiby
fue Leif Edvinsson, quien llamé a estos bienes intangibles “capital intelectual” cuando

elabor¢ su primer informe anual de Skandia en 1995.

e Hubert St. Onge: Padre del concepto de capital cliente. Se le considera uno de

los pensadores mas creativos en el campo del aprendizaje y gestion del conocimiento.
Responsable del desarrollo de los programas de aprendizaje del Canadian International
Bank of Commerce, se interes6 en como traducir el aprendizaje tanto en el capital
humano como estructural. Empez6 explorando la relacion entre el capital humano y
estructural y el capital financiero de una empresa. Se dio cuenta que en lugar de
comercializarlo de forma exitosa en el L/P, los dos primeros capitales debian centrarse
en intereses relacionados con los clientes. Al hacer esto, la empresa crea un stock de
capital alrededor de sus clientes, que St. Onge denomin¢ “capital cliente”. El modelo de
St. Onge muestra que los beneficios a L/P se crean por la confluencia entre el capital

humano, estructural y cliente

e Patrick Sullivan: Su trabajo se ha centrado en la extraccion del valor a partir del

capital intelectual. Como uno de los fundadores del ICM Gathering, animé a las
empresas y a los individuos involucrados con la extraccion de valor a compartir
informacion y a desarrollar procesos de toma de decision, métodos y sistemas que

produjeran resultados practicos.

e Thomas Stewart: Comenzd a interesarse por el capital intelectual cuando

escribio un breve articulo en 1991 sobre nuevas ideas en negocio. Comenz6 escribiendo
“Brain Power — How Intellectual Capital Is Becoming America’s Most Valuable Asset”,
en 1992, donde introduce de una manera firme el término capital intelectual,
definiéndolo como “La suma de todo lo que saben todas las personas en su compania,
que le permite una ventaja competitiva en el mercado ”. Utilizé el término para describir
los efectos dinamicos del intelecto de los individuos (Sveiby,2001b). Su interés por la
gestion del conocimiento le condujo a escribir “Intellectual Capital”, en 1994. Lo que
captd la atencion de los directivos (y de sus asesores) fue que Stewart hizo del capital

intelectual un atributo de la organizacion. Se convirtié en el portavoz del campo de la
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direccion del capital intelectual y continua escribiendo articulos centrados en el poder

de la mente y gestion del conocimiento.

e Gordon Petrash: Fue formado como arquitecto. Desarrolld una visiéon de bien

intelectual e implantd un modelo en su empresa (Dow) en la que trabajaba como

director de materiales de construccion.

e Leif Edvinsson: Director Corporativo de capital intelectual en Skandia AFS. Fue

responsable de la creacion de caminos para describir lo que Skandia llamoé “valores
ocultos” y desarrolldé un modelo de gestion de capital intelectual para la empresa.
Skandia tiene actualmente seis suplementos intelectuales a sus informes anuales
financieros, describiendo el capital intelectual de la empresa y las formas en que este

valor oculto se utiliza para el beneficio de clientes y accionistas.

eBaruch Lev: Empezo6 su investigacion sobre la valoracion de los intangibles a
comienzos de los noventa con David Teece. Su trabajo se centra en valorar los
intangibles y correlacionar esos valores con medidas financieras observables en los

mercados de capital

4. ENLACE ENTRE CONOCIMIENTO, GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
CAPITAL INTELECTUAL

El conocimiento relevante para la empresa se conceptualiza a través de las
habilidades del trabajo o el capital intelectual, por lo que puede ser convertido en un

bien privado (Spender, 1996a: 48).

Existen aspectos del conocimiento tanto estaticos como dindmicos. La discusion
sobre el conocimiento y la transferencia de conocimiento alumbra el aspecto dinamico.
Este sugiere medidas para la pregunta como de bueno es nuestro flujo de conocimiento

0 cuanto conocimiento estamos creando (Hjertzén et al., 1999).

Los flujos de conocimiento van a través de la tradiciéon y la informacién y a
través de distintas formas de conversacion (Sveiby, 2000). Cuando gestionamos el
conocimiento es importante ser capaz de reconocer todos estos flujos de conocimiento y

esforzarse por medir los que son relevantes. Al identificar el conocimiento valioso
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podemos limitar la cantidad de informacidén reunida que se necesita para cubrir el

conocimiento necesitado.

Por otra parte, un foco en el aspecto estatico sugiere medidas para la pregunta
cuanto conocimiento poseemos. Sin embargo, las organizaciones estan también
interesadas en la medicion de aquellos bienes intangibles que, junto al conocimiento,
crean valor a la misma. Adecuadamente manejados, los activos intangibles pueden
resultar la base de una economia de retornos crecientes, en oposicion a la de retornos
decrecientes, tipica de la economia industrial (Ulrich, 1998; Sveiby, 2000). Este
conjunto de bienes intangibles es lo que constituye el capital intelectual, el cual tiende a
incorporar la direccion de todo bien intangible (no s6lo el conocimiento) bajo la sombra
de la gestion del conocimiento. El capital intelectual se refiere a los bienes intelectuales
desde una perspectiva estratégica y global y el conocimiento se refiere a los
componentes de los bienes intelectuales desde una perspectiva tactica u operativa

(Viedma, 2001: 151).

A menudo se abusa de la palabra gestion del conocimiento al utilizarla como
sinbnimo de (gestion) del capital intelectual (Nahapiet et al., 1998). Sin embargo, la
gestion del conocimiento tiene un enfoque mas estrecho y deberia ser vista como una
forma de administrar una parte del capital intelectual; otros procesos que influyen sobre
el capital intelectual podrian ser el marketing, los recursos humanos, las ventas, etc. (ver
Grafico 7) (Hjertzén et al., 1999; Mouritsen et al., 2001: 378). El ampliar el concepto de
gestion del conocimiento e incluir todas las actividades que tienen un impacto en los
recursos intangibles de la empresa es la impresion que se percibe cuando se lee sobre el

capital intelectual.

Grafico 7: Gestion del Capital Intelectual
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La gestion del conocimiento deberia ser insertada en la perspectiva del capital
intelectual, como se refleja en el Grafico 7, donde la gestion del conocimiento es un
camino en la mejora de una parte del capital intelectual, principalmente de los
componentes de conocimiento del capital intelectual. Esto conduce a un modelo que
describe como la gestion del conocimiento genera bienes del capital intelectual en forma
de conocimiento creciente y como ¢€sta utiliza y reutiliza el capital intelectual disponible

en la organizacion.
La gestion del conocimiento creara valor de dos formas:

1. directamente, reduciendo costes, aumentando la calidad y la velocidad,

etc.

2. indirectamente, aumentando el capital intelectual que podria generar
resultados directos en el futuro. Los bienes de capital intelectual creados
por la gestion del conocimiento generaran valor de distintas formas,
como por ejemplo, aumentando el valor del mercado, mejorando la

reputacion de la empresa, etc. (ver Grafico 8)

Grafico 8: Proceso de Gestion del conocimiento

Ingresos Marca
Calidad Valor de Mercado
Oportunidades Reclutamiento

Afiadir bienes al CI ﬁ

Capital Intelectual

Gestion del
Conocimiento

Reutilizar bienes del CI

Se espera que las inversiones mejoren los resultados futuros. Podriamos intentar
afiadir todo el conocimiento generado al capital intelectual. Sin embargo, la gestion del
conocimiento debe identificar qué conocimiento tiene un potencial para generar valor en

el futuro, es decir, debe realizar una inversion sabia.
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De esta forma, la gestion del conocimiento anade valor tanto hoy en dia como el
dia de manana. Una condicidn previa para ello es que la gestion del conocimiento, de
una forma eficaz y eficiente, debe apoyar y motivar a las personas a reciclar sus bienes
existentes de capital intelectual. Por tanto, se puede considerar la gestion del

conocimiento como un flujo y el capital intelectual como algo estatico (Sveiby, 2001b).

Antes de poder medir los distintos flujos del modelo, necesitamos ahondar en
qué consisten. De esta forma sabremos mejor qué buscar, qué preguntar vy,
posteriormente, sugerir las medidas. De ahi la importancia de identificar y medir los
distintos componentes de capital intelectual. La identificacion del capital intelectual no
es suficiente para garantizar una correcta gestion del mismo. La identificacion de los
diferentes tipos de capital intelectual puede asimilarse a la identificacion de stocks de

recursos intangibles.

Sin embargo, esto no es suficiente. Es esencial medir, y asi gestionar, también
los flujos de capital intelectual, es decir, los cambios en los stocks de recursos
intangibles. De alguna manera, la identificacion de stocks crea una serie de fotografias
fijas de los recursos intangibles de la empresa mientras que los flujos proporcionan el

movimiento (Dragonetti et al., 1998).

5. NECESIDAD ACTUAL DE LA MEDICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Uno de los desarrollos de negocio emergentes mas importante de la ultima
década ha sido la gestion proactiva del capital intelectual por empresas innovadoras.
Mientras las empresas han gestionado durante décadas sus bienes fisicos y financieros
de una manera activa, la gestion de la propiedad intelectual se ha mantenido
abandonada. La alta direccion prestaba poca atencion y el consejo legal no participaba
en las principales decisiones directivas. Esto estd cambiando. Las empresas de alta
tecnologia a menudo tienen su directivo de “Propiedad Intelectual” asi como el directivo
de “Tecnologia Intelectual”. En algunas empresas las consideraciones de gestion de
capital intelectual se ha expandido desde la mera licencia de tecnologia residual hacia
un elemento central en la estrategia de tecnologia. Este desarrollo es estimulado por la

creciente proteccion de la propiedad intelectual en todo el mundo y por la mayor
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importancia del know-how tecnoldgico en la ventaja competitiva. Estos desarrollos

anuncian una nueva era para la gestion (Grindley et al., 1997).

William Davidow, inversor de capitales para especulacion y comentarista de
negocios (The Virtual Corporation) dice: “Tenemos necesidad de pasar a un nuevo nivel
contable, en el cual se pueda medir el impulso de una empresa en términos de posicion
de mercado, lealtad de la clientela, calidad, etc. Por no valorar estas perspectivas
dindmicas estamos presentando una valoracion tan falsa de una empresa como si
estuviéramos cometiendo errores de suma” (Edvinsson et al., 2000: 18). Las
limitaciones en los informes financieros existentes hoy dia para los mercados de capital
y otros accionistas ha motivado el didlogo para encontrar nuevas formas para medir y
recoger el capital intelectual de una empresa (Guthrie, 2001: 28). La contabilidad
tradicional se hizo adrede como un instrumento de presentacion del pasado y el capital

intelectual es un instrumento de navegacion del futuro.

El rapido incremento en el uso de Internet junto al crecimiento exponencial de
las capacidades de tecnologia de informacion (ordenadores, comunicaciones, etc.) ha
provocado un cambio de paradigma, donde los bienes intangibles cobran importancia
sobre los bienes tangibles. En el anterior paradigma industrial, las empresas operaban

bajo el principio de la “economia de la escasez”.

El desarrollo de la “nueva economia”, principalmente conducida por la
revolucion en la tecnologia de informacion y la sociedad de la informacién, por la
creciente importancia del conocimiento y la economia basada en el conocimiento, por la
competencia internacional y los modelos cambiantes de actividades interpersonales y
por el surgimiento de la innovacién y la creatividad como el principal determinante de
la competitividad, se atribuye al aumento de la importancia del capital intelectual como
un negocio y topico de investigacion. Hay que hablar de la “economia de la
abundancia” (Sullivan et al., 2000; Guthire, 2001). Hay mucho apoyo a la afirmacion de
que en el nuevo siglo el capital intelectual serd el instrumento en la determinacion del
valor de la empresa y en el resultado econdmico nacional. El tomar conciencia del valor
del know-how es un conductor para establecer nuevas medidas que pueden ser
utilizadas para grabar e informar el valor atribuible al conocimiento dentro de una

organizacion. La tarea ha sido impetuosa por el hecho de que los primeros trabajos que
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aparecieron en los informes financieros de las empresas suizas incluyen la aplicacion de
medidas no financieras y se centran en los bienes intangibles. Esto representa una salida

significativa de la valoracion directiva y financiera tradicional (Guthrie, 2001).

Los activos intangibles son tan importantes que si los directivos no saben
administrarlos adecuadamente, las empresas pueden acabar quebrando (Sveiby, 2000:
39). El conocimiento existe en las mentes de las personas experimentadas. Este se crea,
amplia, aplica y refina a través de la comunicacion abierta en un entorno de confianza

(Davies, 1996).

Medir el capital intelectual es un area creciente de interés para el campo de la
gestion del conocimiento. Se estan desarrollando y aplicando medidas por algunas
organizaciones, pero se necesita una mayor investigaciéon a través de la comunidad
internacional para definir mejor estas medidas. Una limitacion a las medidas actuales es
que ellas no localizan necesariamente el “nivel de conocimiento” y los tipos de

conocimiento de valor afiadido que los individuos obtienen (Liebowitz et al., 2000).

En las empresas basadas en el conocimiento, como Microsoft, Netscape, EDS,
Andersen Consulting, Skandia o Genentech, predominan los bienes de capital
intelectual, mas que los tradicionales capitales fisicos. Su valor de mercado esta

principalmente determinado por lo que saben y por quién lo sabe (Davies, 1996)

Existen empresas que tienen un stock fisico de capital similar, pero sus
estructuras reflejan diferencias en la organizacion del capital —mecanismos que
facilitan el reparto colectivo (compartir), el transporte, la movilidad y la clasificacion
del conocimiento para crear valor al cliente. Estos mecanismos organizativos pueden
centrarse en coOmo operar en un proceso de fabricacion (capital proceso), como
desarrollar nuevos y mejores productos mas rapida y econdmicamente (capital
innovacion) o como construir y dirigir las relaciones sinérgicas con los proveedores y
distribuidores para eliminar inventarios (capital relacional). Estos tres elementos de
“capital organizativo”, en combinacion con el “capital cliente” —la lealtad, amplitud de
la base de clientes o consumidores de la organizacion— y el “capital humano”
—representado por una fuerza de trabajo innovadora y comprometida— son los

verdaderos conductores de una ventaja sostenida. Es por ello por lo que deben ser
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identificados, medidos y dirigidos, independientemente del tipo de empresa (Davies,

1996).

Edvinsson y Sullivan enfatizan que: “Para la ventaja de conocimiento de la
empresa esta clara la necesidad de transformar las innovaciones producidas por sus
recursos humanos en bienes intelectuales, con los cuales la empresa puede valorar
derechos de propiedad. Una tarea muy importante de los directivos del capital

intelectual es, por tanto, transformar el recurso humano en bienes intelectuales” (Sveiby,

2001)

Finalmente, en el Symposium de la OECD (1999) se sefiala que las
organizaciones estan motivadas a medir su capital intelectual como ayuda a los
ejercicios de benchmarking, para crear conciencia dentro de la organizacion de que el
capital intelectual (y los recursos humanos en particular) es importante y para
proporcionar una informacion estructurada para los mercados de capital laboral que
posibiliten percepciones de la empresa. Es necesario que todos los miembros de la
organizacion estén comprometidos con la tarea de medir y gestionar el capital
intelectual de una empresa para su éxito y esto ocurrird cuando los directivos y los
lideres de la organizacion apoyen la iniciativa de medicion. Entre los efectos del
informe del capital intelectual se incluye la mejora de la moral del empleado, la
disminucion del indice de rotacion, el aumento en el desarrollo de capital intelectual, un
mayor valor atribuido al capital intelectual de una empresa por los altos directivos y una
mejora en el entendimiento de qué factores especificos son cruciales para continuar con

el crecimiento y el desarrollo.

En definitiva, el capital intelectual se ha convertido en un tema critico por seis

razonces:

1. El capital intelectual es el unico bien revalorizable de una empresa. La
mayoria de los otros bienes (edificio, fabrica, equipo, maquinaria, etc.)
comienzan a perder valor desde que son adquiridos. El capital intelectual
debe crecer si una empresa desea prosperar. La tarea de un directivo es
hacer productivo el conocimiento, convertir el capital intelectual en algo

de valor para el cliente.
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2. El trabajo ligado al conocimiento estda aumentando, no decreciendo. La
economia de servicios esta creciendo directamente en las industrias de
servicios, como distribucidn, inversiones, informacién y alimentacion, e
indirectamente en industrias tradicionales de fabricacion, como son la del
automovil, productos no perecederos y equipamientos. A medida que
crece el sector servicios, la importancia del capital intelectual se

incrementa.

3. Los empleados con mayor capital intelectual se han convertido
basicamente en voluntarios, porque los mejores profesionales tienen la
posibilidad de hallar oportunidades de trabajo en mas de una empresa.
Esto no significa que los empleados trabajen gratis, sino que, pudiendo
elegir otros lugares de trabajo, deciden voluntariamente permanecer en

una empresa en particular.

4. Muchos directivos ignoran o no aprecian suficientemente el capital
intelectual. Como consecuencia de las reducciones de personal, la
globalizacion, las mayores demandas de los clientes, una organizacion
mas horizontal, el aumento de responsabilidades y las presiones
impuestas por casi todas las formas modernas de direccion, la vida

profesional de los empleados no siempre ha mejorado.

5. Los empleados con mayor capital intelectual son a menudo los menos

apreciados.

6. Las actuales inversiones en capital intelectual se basan en premisas
erroneas. Bajo el concepto de ‘ciudadania de empresa’ muchos altos
ejecutivos hablan sobre cuestiones del tema trabajo-familia. Esto parece
significar que una vez que el trabajo real estd hecho, se dedica algin
tiempo a las inquietudes sociales de los empleados. El capital intelectual

es la cuestion mas importante del mundo de la empresa (Ulrich, 1998).

Las técnicas comunmente utilizadas por las organizaciones del sector publico y
privado para medir su capital intelectual incluye el Balanced ScoreCard, de Kaplan y

Norton, y el IAM, de Sveiby.

124



6. MODELOS

Como ya hemos visto, en estos ultimos afios, los intangibles cobran cada vez
mas importancia en la realidad econdmico-empresarial. Esta evidencia ha justificado el
interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos, entidades e
instituciones estan mostrando para conocer cémo se crean, como se miden, con qué
indicadores, y como se deben gestionar los citados activos intangibles, tanto en cuanto a
su consideraciéon dindmica, como “flujos de conocimientos” (Roos y otros, 1997 y
Stewart, 1997), como en su aceptacion estdtica o valor intangible en un momento

concreto del tiempo.

Muchos han sido los métodos empleados para medir los bienes intangibles vy,
con ello, el capital intelectual de una empresa, pero ninguno puede alcanzar todos los
propositos. Cada empresa, investigador o persona interesada debe seleccionar el método
apropiado en funcion del propdsito, situacion en la que se encuentre y audiencia a la que

se dirija (Sveiby, 2001a).

Se pueden distinguir, al menos, cuatro categorias de metodologias de medidas.
Estas categorias son una extension de las clasificaciones sugeridas por Luthy (1998) y

Williams (2000):

1. Métodos Capital Intelectual Directo [Direct Intellectual Capital (DIC)]:

estiman el valor monetario de los bienes intangibles, o capital intelectual,
al identificar sus diversos componentes. Una vez que son identificados
estos componentes, pueden ser directamente evaluados, tanto de forma
individual como un coeficiente agregado. Se centra en los componentes
de los bienes del mercado, como lealtad del cliente; bienes intangibles,
como patentes; bienes tecnologicos, como know-how; bienes humanos,
como educacion o formacion; y bienes estructurales como sistemas de
informacion. Tras medir estos componentes, son agregados para obtener
un valor total del capital intelectual de la empresa (Abdolmohammadi et

al., 2001).

2. Métodos de Capitalizacidén del Mercado [Market Capitalization (MCM)]:

calculan la diferencia entre el valor de mercado de una empresa y su
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valor contable como el valor de su capital intelectual o bienes
intangibles. Se basa en las primas del mercado de capitales. Este método
informa sobre el exceso de capitalizacion de mercado de una empresa
sobre el valor de sus acciones como su capital intelectual. Asi, si el valor
de mercado de una empresa es de $100 millones, pero el valor de sus
acciones es de $10 millones, el valor del capital intelectual debe ser de
$90 millones. Para ser mas precisos, hay que tener en cuenta los efectos

de la inflacidn o costes de re-emplazamiento.

3. Métodos de Rentabilidad de la Inversion [Return on Assets (ROA)]: es el

promedio del BAIT de una empresa para un periodo de tiempo (de tres a
cinco afios) dividido por el promedio de bienes tangibles de la empresa
durante el mismo periodo. El resultado es un ROA (tasa de retorno de la
inversion) de la empresa que luego se compara con el promedio de la
industria y se calcula la diferencia. Si esta diferencia es nula o negativa,
entonces la empresa no tiene un exceso de capital intelectual sobre su
industria; si la diferencia es positiva, entonces la empresa tiene un exceso
de capital intelectual sobre su industria. La diferencia se multiplica por el
promedio de bienes tangibles de la empresa para calcular una ganancia
anual media de los intangibles o un exceso de beneficio anual medio. Al
dividir estas ganancias medias por el coste medio del capital, o ratio de
interés medio de la empresa, se puede estimar el valor de sus bienes

intangibles o capital intelectual.

4. ScoreCard Methods (SC): Los diversos componentes de los bienes

intangibles o capital intelectual se identifican y se generan y representan
los indicadores e indices en “tanteadores” (scorecards) o graficos. Los
métodos SC son similares a los métodos DIC, aunque no se realiza una

valoracion monetaria de los bienes intangibles. Puede producir un indice

compuesto (Sveiby, 2000, 2001a)
Todos estos métodos tienen sus ventajas e inconvenientes.

Por una parte, los métodos que ofrecen valoraciones monetarias, como el ROA y

MCM son ttiles en situaciones emergentes y en adquisiciones y para evaluaciones de
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mercados de stock. También pueden ser tutiles para comparaciones entre empresas
dentro de la misma industria y son buenas para ilustrar el valor financiero de los bienes
intangibles, una caracteristica que tiende a prestarsele cada vez mds atencidon por parte
de los CEOs. Finalmente, porque se construyen en base a grandes reglas de valoracion
establecidas, son facilmente comunicadas en la profesion contable. Sin embargo, sus
desventajas se encuentran en que, al traducirlas a términos monetarios, pueden hacerse
muy superficiales. Los métodos ROA son muy sensibles a los supuestos del ratio de
interés y los métodos que miden sélo el nivel organizativo tienen un uso limitado para
los propdsitos directivos a nivel de junta directiva (below board level). Muchos de ellos
no son de utilidad para organizaciones no lucrativas, departamentos internos y

organizaciones del sector publico; esto es particularmente cierto para los métodos MCM

(Sveiby, 2001a).

Por otra parte, las ventajas de los métodos DIC y SC se encuentran en que
pueden crear un cuadro mas comprensible de la salud de una organizacion que las
medidas financieras y que pueden ser facilmente aplicadas a cualquier nivel de una
organizacion. Miden un suceso de una forma mas proéxima y su presentacion puede ser
mas rapida y acertada que las medidas puramente financieras. Al no necesitar medidas
en términos financieros, son muy utiles para las organizaciones no lucrativas,
departamentos internos y organizaciones del sector publico y para propositos
ambientales y sociales. Sin embargo, entre sus desventajas nos encontramos que los
indicadores son contextuales y han sido personalizados para cada organizacion y cada
proposito, lo que hace muy dificil sus comparaciones. Los métodos son también nuevos
y no facilmente aceptados por sociedades y directivos que estan acostumbrados a verlo
todo desde una perspectiva financiera. Las amplias aproximaciones pueden generar

océanos de datos, los cuales son duros para analizar y comunicar (Sveiby, 2001a).

Como anteriormente se menciond, ningin método puede alcanzar todos los
propositos. Cada uno debe seleccionar el método mas apropiado. Entre ellos nos

encontramos los descritos en la siguiente tabla:
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Tabla 4: Métodos para medir los Bienes Intangibles

Principal

Nombre Categoria Descripcion de la medida
precursor
El valor del capital intelectual de una
empresa es valorado basandose en el
Technology Brooking DIC andlisis y diagnostico de la respuesta de la
Broker (1996) empresa a 20 preguntas que cubren los
cuatro componentes principales del capital
intelectual
Se calcula un factor de tecnologia basado en
el desarrollo de patentes por una empresa.
El capital intelectual y su resultado es
Citation medido basandose en el impacto de los
Weighted | Bontis (1996) DIC esfuerzos desarrollados de la investigacion
Patents de una serie de indices, tales como el
numero de patentes y el coste de patentes en
relacion a las ventas, que describen las
patentes de la empresa
Utiliza jerarquias de indicadores afiadidos
Inclusive que son combinados y se enfocan en valores
Valuation McPherson DIC relativos mds que absolutos. El Valor
Methodology (1998) Anadido Combinado = Valor Anadido
(IVM) Monetario combinado con el Valor Anadido
Intangible
Metodologia de valoracion para calcular y
localizar el valor de 5 tipos de intangibles:
Andriessen & (1) Bienes y contribuciones econdémicas; (2)
The Value . - . . .
Explorer ™ Tiessen DIC Habilidades y conocimiento taglto; 3)
(2999) Cultura (valores y normas colectivas); (4)
Tecnologia y conocimiento explicito; (5)
Procesos primarios y de direccion.
Intellectual Sullivan Metodologia para valorar el valor de la
Asset DIC !
: (2000) Propiedad Intelectual
Valuation
La “q” es el ratio del valor de mercado de la
Stewart empresa .dividida por el coste 'de
Tobin’s q (1997) MCM emgle’l,zamlento. de sus bienes. Los ggmblos
Bontis (1999) en “q” proporcionan una aproximacion para

medir el resultado eficaz o ineficaz del
capital intelectual de una empresa
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Principal

Nombre Categoria Descripcion de la medida
precursor
Toma el Valor Real de la Empresa como el
Investor ;
Assiened valor de mercado de sus acciones y lo
&Slgﬁlet Standfield Mey |divide en Capital Tangible + (Capital
arke (1998) Intelectual Realizado + Erosion del Capital
Value )
™ Intelectual + SCA) (SCA = Ventaja
(IAMV ') o .
competitiva sostenida)
Market-to- Stewart El wvalor del capital intelectual es
Book Value (1997) MCM | considerado la diferencia entre el valor de
Luthy (1998) mercado de la empresa y su valor contable
Se calcula ajustando el beneficio revelado
Economic Stewart con las cargas relativas a los intangibles.
Value Added (1997) ROA Cambios en el EVA proporcionan una guia
(EVA™) de si el capital intelectual de la empresa es o
no productivo
Calcula el impacto oculto del Recurso
Human Humano relativo a los costes que reducen
Resource Tohansson los beneficios de la empresa. El capital
Costing & (1996) ROA intelectual se mide calculando la
Accounting contribucion de los bienes humanos
(HRCA) sostenidos por la empresa divididos por los
gastos salariales capitalizados
Calculated Stewart Calcula el excesp.de rentab'lhdad de bienes
. duros. Luego utiliza esta cifra como bases
Intangible (1997) ROA . .,
Value Luthy (1998) para  determinar la  proporcion de
Y rentabilidad atribuible a los libros contables
—— o sty o G 01 i
Capital Lev (1999) ROA ) ) p J
Earnines ganancias normalizadas y  esperadas
& atribuibles a los libros contables
Mide cuanto y como de eficiente el Capital
Value Added Intelectual y el Capital Empleado crean
Intellectual . valor basandose en la relacion de los tres
Coefficient Pulic (1997) ROA componentes  principales: (1) Capital
(VAIC™) Empleado; (2) Capital Humano; (3) Capital
Estructural
El Capital intelectual se mide a través del
analisis de 164 medidas métricas (91
. Edvinsson y basadas en medidas intelectuales y 73 en
Skandia . ..
Navieator™ Malone SC medidas tradicionales) que cubren 5
& (1997, 2000) componentes: (1) Financiero; (2) Cliente;
(3) Proceso; (4) Renovacion y Desarrollo;
(5) Humano
Roos, Roos, Consolida todos los indicadores
IC-Index™ | Dragonetti y SC individuales que representan propiedades y
Edvinsson componentes intelectuales en un unico
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Nombre Principal Categoria Descripcion de la medida
precursor
(1997) indice. Después se relacionan los cambios
en el indice con cambios en el valor de
mercado de la empresa
Indicadores de direccion seleccionados,
. basados en los objetivos estratégicos de la
Intangible . . .
Sveiby (1997, empresa, para medir los 4 principales
Asset SC : . ;
Monitor 2000) componentes de los bienes intangibles: (1)
Crecimiento; (2)  Renovacion; 3)
Eficiencia; (4) Estabilidad
El resultado de una empresa se mide a
través de indicadores que cubren las 4
Kaplan principales perspectivas: (1) Perspectiva
Balanced plany Financiera; (2) Perspectiva de Cliente; (3)
Norton SC X )
ScoreCard (1992) Perspectiva de Proceso Interno; (4)
Perspectiva de Aprendizaje. Los
indicadores se basan en los objetivos
estratégicos de la empresa

Fuente: Sveiby, 2001a

Los marcos tedricos que han sido estudiados de forma mas estrecha en el

presente trabajo son los que pertenecen a la categoria de métodos Score Card, puesto

que son de mas facil aplicacion a empresas no lucrativas, como anteriormente se sefialo.

En especial, se hace especial referencia a los siguientes métodos:

Balanced ScoreCard, BSC (Kaplan y Nornton, 1996)

Rentabilidad de las  Comunicaciones, ROC (Return On

Communications), (Swedish Information Association, 1996)
El Navegador (The Navigator), (Edvinsson y Malone, 2000)

Indicadores de Bienes Intangibles, IAM (Intangible Assets Monitor),
(Sveiby, 2000)

Clasificacion de los sistemas de informacion de Falck & Olve (Falck &

Olve, 1996)

También se ha observado la perspectiva de Stewart (1997) de las herramientas

de medidas disponibles. Algo comin en los marcos tedricos que estdn apuntando a

medir la Gestion del Conocimiento (ROC, El Navegador, IAM) es que se centran en la

parte intangible del balance. Algunas de las medidas especificas que sugieren miden los
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flujos de conocimiento, pero de una forma indirecta. Ejemplos de tales medidas son la
rotacion de los empleados, las horas de entrenamiento por empleado, el acceso a
Internet, etc. Existe una escasez de medidas que se centran en los flujos y que miden

directamente los flujos de conocimiento.

Sin embargo, existen aspectos en los que inspirarse en todos los marcos tedricos
mencionados anteriormente, incluso para medidas alternativas. Ellos también extraen
algunos aspectos que deberian ser considerados en alguna herramienta de medida de los

bienes intangibles.

Sveiby (2000) sefiala una verdad general en toda valoracion en una
organizacion. La evaluacion de los activos intangibles responde a dos objetivos

principales y sus resultados interesaran esencialmente a dos tipos de publico diferentes.

En su presentacion externa, la empresa se describe al publico (clientes,
proveedores y accionistas) con la mayor precision posible para que evaluen la calidad
de su gestion y asegurarse de que es una empresa de confianza. Este publico externo se
interesa mas por la posicion de la empresa que por su evolucion y quiere una evaluacion
precisa de su riesgo (riesgo de que su préstamo no sea reembolsado o de que su capital

pierda valor).

En su presentacion interna la empresa se describe para los agentes de decision
que necesitan la maxima informacion posible de la empresa para evaluar sus progresos
y, si es preciso, tomar medidas correctivas, dotdndose a la empresa de un sistema de
gestion integrado. Este publico interno se interesa por el cifrado de la evolucion, la

tendencia, los cambios y los pardmetros de control.

Sin embargo, por si sola, una evaluacidon no es interesante, por lo que hay que
realizar comparaciones, bien con otras empresas, con el afio anterior o con una prevision
presupuestaria. Antes de evaluar los resultados hay que evaluar los activos intangibles

de tres afios antes, por lo menos.

Un tercer grupo que también es importante son los empleados. Este grupo es
enfatizado por Stjernberg (1993) y Westelius (1996). La legitimidad interna es necesaria
para conseguir un uso resistente y productivo de un sistema que requiere la

participacion activa de sus empleados. Por tanto, es importante demostrar los resultados
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del sistema a los empleados. La Gestion del Conocimiento es un ejemplo de tal

“sistema” que requiere la participacion activa de sus empleados.

Esto podria ser tenido en cuenta cuando se disefia la herramienta de medida.
(Quién utilizara su resultado? Incluso dentro de los dos subgrupos existen muchos

subgrupos posibles para los que la herramienta puede ser disefiada.

A continuacidon se va a profundizar en el estudio de algunos de los métodos

identificados en la tabla anterior.
6.1. q DE TOBIN

La “q” de Tobin es el cociente entre el valor en el mercado de los titulos
financieros de una empresa (acciones y bonos) y el valor de sus activos a precio de

reposicion, tal y como muestra la ecuacion:

t t
gl _(R-e 1_[1+gj +(1+_gj
Ar k—g 1+k 1+k

donde:

e Vm = Valor de mercado de los activos de la empresa (suma del valor

teorico de sus acciones y bonos)
e Ar = Activos productivos a precio de reposicion

e R = Rentabilidad econdémica neta de impuestos (es decir, beneficio
después de impuestos + gastos financieros dividido por el activo valorado

al coste de reposicion)
e g =Tasa de crecimiento esperado de beneficios y dividendos futuros
e k = Coste financiero del capital para el nivel de riesgo de la empresa

e t = Periodo de tiempo en que se mantendrd el crecimiento positivo, a

partir del cual se espera que R=k
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Como es evidente, el ratio presenta alguna complejidad de calculo por lo que se
han ido proponiendo versiones simplificadas. Este es el caso de la sustitucion

aproximada de la “q” de Tobin por el coeficiente entre el valor de capitalizacion y el

valor contable, de Edvinsson y Malone.

El ratio “q”, segin Espitia et al. (1996), permite orientar la gestion a largo plazo
de la empresa en el mercado bursatil, a la vez que facilita un mejor analisis externo de la
compaiiia. Bajo esta perspectiva, y de acuerdo con un enfoque de gestion estratégica,
centrada en ver como los negocios de la empresa a través de la participacion en el
mercado, el crecimiento y la diversificacion pueden generar un mayor valor para sus
“inversores propietarios”, dicho ratio puede tener un cierto interés orientativo para la
formacion de sus estrategias. También lo tiene para que los expertos o analistas externos
puedan medir y evaluar la creacion de valor de la empresa. En este contexto, el
“coeficiente de capital intelectual” es s6lo una mera aproximacion heuristica respecto al
ratio “q”, basado en la simple relacion entre la capitalizacion bursatil (precio de las
acciones en el mercado) y el patrimonio neto de la empresa (valor contable de sus
activos tangibles), tal como se muestra en la ecuacion:

_Ve _nxp
T Ac Ac

9.

donde,
e Vc = Valor de capitalizacion bursatil de la empresa

e Ac = Valor contable de los activos productivos netos de la empresa o

también el valor de sus fondos propios
e n = Numero de acciones en circulacion

p = Ultimo precio de la accion

Cuando el ratio “q” de la empresa muestra un valor superior a uno indica que sus
recursos productivos generan unos beneficios y rentas en la asignacién corriente
superior a la que obtendrian en un empleo alternativo; por lo tanto, la empresa crea

valor en la asignacion de recursos.

La distincion entre activos tangibles e intangibles sirve para recordar, primero,

({4l

que parte de las rentas que se capitalizan en el numerador del ratio “q” no son beneficios

133



extraordinarios en cuanto que para mantenerlas la empresa requiere de inversiones
permanentes en capital a través de, por ejemplo, gastos en [+D, campafias publicitarias,
programas de formacion de personal, etc. Segundo, que la gestion adecuada de los
activos intangibles puede ser un elemento determinante para que la empresa consiga

alcanzar y mantener un alto ratio “q” (Bueno, 1998).

6.2. TECHNOLOGY BROKER (BROOKING, 1996)

Annie Brooking, fundadora y directora de la Consultoria The Technology Broker
(Reino Unido), lider en servicios de desarrollo del capital intelectual, desarrolla un
modelo de medicion de activos intangibles que se recoge bajo el nombre de Technology
Broker en su libro Intellectual Capital (1996). Parte del concepto de que el valor de

mercado de las empresas es la suma de los activos tangibles y el capital intelectual.

El modelo no llega a la definicion de indicadores cuantitativos, sino que se basa
en la revision de un listado de cuestiones cualitativas. Brooking (1996) incide en la
necesidad del desarrollo de una metodologia como paso previo para auditar la

informacion relacionada con el capital intelectual (Ordonez, 2000: 19-20).

Segln esta autora, los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, que

constituyen el capital intelectual:

1. Activos de Mercado: son aquellos que proporcionan una ventaja

competitiva en el mercado en virtud del potencial que se deriva de los
bienes inmateriales que guardan relacion con el mercado. Indicadores de
dichos activos serian: marcas, clientes, imagen o nombre de la empresa,

cartera de pedidos, distribucion, capacidad de colaboracion,...

2. Activos de Propiedad Intelectual: es el valor adicional que supone para la

empresa la exclusividad de la explotacion de un activo intangible, es
decir, son aquellos activos que se derivan de la proteccion legal que la
organizacion ejercita sobre aquellos que tienen un valor especial para la
misma. Indicadores de dichos activos serian: patentes, copyright,

derechos de diseno, secretos comerciales,...
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3. Activos Humanos: son aquellos que enfatizan la importancia que tienen

las personas en las organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar
el conocimiento. Brooking (1996) afirma que el trabajador del tercer
milenio serd un trabajador del conocimiento, al que se le exigira
participacion en el proyecto de empresa y una capacidad para aprender
continuamente. Indicadores serian: aspectos genéricos, educacion (base
de conocimientos y habilidades generales), formacion profesional
(capacidades necesarias para el puesto de trabajo), conocimientos
especificos del trabajo (experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en
equipo, resolucion de problemas, negociacion, objetividad, estilo de

pensamiento, factores motivacionales, comprension, sintesis,... )

4. Activos de Infraestructuras: Son aquellos que aportan orden, seguridad,

correccion y calidad a la organizacion, ademas del contexto en el que los
empleados van a desenvolverse. Incluye las tecnologias, métodos y
procesos que permiten que la organizacion funcione. Indicadores serian:
filosofia de negocio, cultura de la organizacion (puede ser un activo o un
pasivo en funcidn del alineamiento con la filosofia del negocio), sistemas
de informacion, las bases de datos existentes en la empresa

(infraestructura de conocimiento extensible a toda la organizacion).

Grifico 9: Technology Broker

OBJETIVOS CORPORATIVOS

CAPITAL INTELECTUAL

ACTIVOS DE ACTIVOS LCUINAOE ACTIVOS DE
NTTREAST HUMANOS PROPIEDAD INFRA-
’ INTELECTUAL ESTRUCTURA

Fuente: Broking, 1996
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Las medidas de capital intelectual son ttiles (Brooking, 1996) por las siguientes

razones:
1. Validan la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas
2. Planifican la [+D
3. Proveen informacion basica para programas de reingenieria

4. Proveen un foco para la educacién organizativa y programas de

formacion
5. Calculan el valor de la empresa

6. Amplian la memoria organizativa

6.3. NAVEGADOR SKANDIA (EDVINSSON Y MALONE, 2000)

La principal linea de argumentacion de Leif Edvisson es la diferencia entre los
valores de la empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se debe a un conjunto
de activos intangibles que no quedan reflejados en la contabilidad tradicional, pero que
el mercado reconoce como futuros flujos de caja. Para poder gestionar estos valores es

necesario hacerlos visibles.

Grifico 10: Esquema de valor de mercado de Skandia

VALOR DE
MERCADO
[

CAPITAL
FINANCIERO

CAPITAL
INTELECTUAL

CAPITAL
HUMANO

CAPITAL
ESTRUCTURAL

CAPITAL
CLIENTELA

CAPITAL
ORGANIZATIVO

!—‘—\

CAPITAL
INNOVACION

CAPITAL
PROCESO

Fuente: Edvinsson y Malone, 2000
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El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa esta
integrado por el Capital Financiero y el Capital Intelectual que, a su vez, se descompone

en bloques. Dichos bloques son:

1. Capital humano: son los conocimientos, habilidades, actitudes, etc. de las

personas que componen la organizacion

2. Capital _estructural: son los conocimientos explicitados por la

organizacion. Estd integrado, a su vez, por tres elementos:

a. Clientes: hace referencia a los activos relacionados con los clientes

(fidelizacion, capacidad de conformar equipos mixtos,...)

b. Procesos: es la forma en que la empresa afiade valor a través de las

diferentes actividades que desarrolla

c. Capacidad de Innovacion: es la posibilidad de mantener el éxito de

la empresa en el largo plazo a través del desarrollo de nuevos

productos o servicios.

La sintesis del capital intelectual y la dimension financiera y temporal quedan

recogidos en el modelo denominado Navigator o Navegador (Grafico 11).

Grifico 11: Navegador Skandia

ENFOQUE FINANCIERO HISTORIA
ok AN

= e N
Fq
Q ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE
- CLIENTELA |*HUMANO "| PROCESO
m
H
Z \ / HOY
£ | |ENFOQUE RENOVACION Y DESARROLLO |
v OPERATIVO

Fuente: Edvinsson y Malone, 2000

No se compone de tipos de capital sino de cinco dreas de enfoque en que la

empresa concentra su atencion. De ese foco proviene el valor del capital intelectual de
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la empresa dentro de su ambiente competitivo. La forma del Navegador es basicamente

una casa, metafora visual de Skandia para la organizacion misma (Ver Grafico 11).

Grifico 12: Enfoque financiero

PASADO REGISTROS DE CONTABILIDAD
REMOTO FINANCIERA

PASADO ANALES
RECIENTE

I

CAPITALIZACION FINANCIERA

DATOS CONTABLES EN BRUTO

PRESENTE

Fuente: Edvinsson y Malone, 2000

El triangulo que va sobre los rectangulos, podriamos decir el desvan, es el

enfoque financiero, que comprende el balance de situacion. El enfoque financiero es el

pasado de la firma, una medida precisa de donde estaba en un momento especifico. En
la base del tridngulo estan las notas financieras subjetivas, no empiricas y no
diferenciadas de la empresa. Comprende lo que actualmente se encuentra en la memoria
y el informe de gestion, notas de prensa que anuncian nuevos contratos importantes,
evaluaciones de rendimiento de las unidades de la empresa, evaluaciones de analistas,
etc. Se puede considerar como noticias frescas que provienen de operaciones con
clientes, humanas y de procesos (Edvinsson et al., 2000: 100-101). El proceso de
investigar y filtrar, traducir y medir esta informacién en bruto ocurre en el centro del
tridngulo, en capitalizacion financiera. Aqui es donde aparece el nuevo sistema de
medida del capital intelectual. Este sistema estd destinado a producir indices e
indicadores que separen el oro de la broza de datos superfluos, generalizaciones,
opiniones y resultados adulterados. En el vértice superior del tridngulo estan las
informaciones financieras tradicionales, que representan la transmutacion de activos de
capital intelectual en valor efectivo. Aqui, las cuentas anuales son un testimonio del
éxito o fracaso de la empresa en convertir capital intelectual en valor financiero. Los

indicadores de este enfoque estan en su mayor parte bien determinados; sin embargo, la
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idea de “enfoque” permite la adicion de nuevas medidas, concretamente relaciones que

sugieren también rendimiento, rapidez y calidad (ver Grafico 12).

Descendiendo de la techumbre a las paredes de la casa del capital intelectual
(Gréafico 11), entramos al presente y las actividades de la empresa que se enfocan en €l.

Estas son el enfoque clientela y el enfoque proceso, midiendo el primero un tipo

determinado de capital intelectual, y siendo el segundo parte de una medida mas amplia
de capital estructural. Edvinsson y Malone (2000) crean un diagrama de cinco ejes para
mostrar los puntos fuertes y débiles de la empresa en cada area que indica la formacioén
acumulativa del flujo de relaciones entre una empresa y sus clientes actuales y

potenciales (Grafico 13).

Grifico 13: Pilares en la relacion empresa-cliente

A. TIPO DE
CLIENTE

B. DURACION
DEL CLIENTE

E. EXITO CO

EL CLIENTE

C. PAPEL DEL
CLIENTE
D. APOYO AL
CLIENTE

Fuente: Edvinsson y Malone, 2000

Finalmente, el rectdngulo inferior del Grafico 11, la base de la casa, mira al

futuro. Este es el enfoque renovacién y desarrollo, la otra parte del capital estructural.

Los indices de esta region miden no s6lo el grado en que la empresa se esta preparando
para el futuro mediante la formacion de los empleados, desarrollo de nuevos productos
y demads, sino también cudn eficientemente estd abandonando el pasado obsoleto
mediante rotacion de productos, abandono de mercados venidos a menos y otras
acciones estratégicas. También atiende al probable ambiente comercial en que operara
la organizacién. Con este enfoque salimos del presente y tratamos de captar las
oportunidades que definiran el futuro de la empresa. Vamos en busca de una nueva base

de sustentacion a L/P.
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Un ultimo enfoque que atn no se ha tocado estd en el centro de la casa, como
debe estar, pues es el corazon, la inteligencia y el alma de la organizacién. Ademas,
como Unica fuerza activa en la empresa, toca todas las demds regiones de capital

intelectual. Nos referimos al enfoque humano, la primera mitad del modelo global de

capital intelectual. Esta es la parte de la empresa que se va a su casa todas las noches y
se compone de la competencia y capacidades de los empleados, el compromiso de la
empresa de mantener esas destrezas templadas y actualizadas con regularidad y
apoyarlas con expertos externos. Finalmente, es la combinacion de experiencia e
innovacion que se encuentra en esos empleados y en las estrategias de la empresa para
cambiar o conservar dicha combinacion. Si la empresa carece de una feliz dimension
humana, ninguna de las otras actividades de creacion de valor funcionard, por mas
sofisticada que sea la tecnologia. Una empresa descontenta no vale nada; una empresa

sin ideales no tiene valor (Edvinsson et al., 2000:151).

Edvinsson y Malone exponen que el Capital Intelectual Organizativo se puede

representar a través del siguiente producto:
Capital Intelectual Organizativo = i*C
donde:
e (es el valor del capital intelectual en unidades monetarias

e jes el coeficiente de eficiencia con que la organizacion estd usando ese

capital (Edvinsson et al., 2000: 212)
Se utilizan tres clases de medidas:
1. Recuento directo (#)
2. Cantidades en unidades monetarias ($)
3. Porcentajes (%)

Si asumimos que los recuentos directos son datos en bruto destinados a ser
comparados con otros de su misma especie para producir una razon aritmética o ser
transformados en dinero, entonces en realidad solo tenemos dos tipos de medidas. Las
medidas monetarias —los indicadores— se combinan de alguna manera para producir

un valor (C) del capital intelectual de la organizacién. Mientras tanto, los porcentajes
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—los indices— que en resumidas cuentas son una medida de lo incompleto, se
combinan de alguna forma para producir el coeficiente de eficiencia (i) del capital

intelectual captando la velocidad, posicion y direccion de la organizacion (Edvinsson et
al., 1999: 218).

Los indicadores de medida absoluta de capital intelectual (C) (todos los

indicadores son para el afo fiscal) son:

1. Ingresos resultantes de operacion de nuevos negocios (nuevos programas

/ servicios)
2. Inversion en desarrollo de nuevos mercados
3. Inversion en desarrollo del sector
4. Inversion en desarrollo de nuevos canales
5. Inversion en TI para ventas, servicio y apoyo
6. Inversion en TI para administracion
7. Inversion en la inversion en TI
8. Inversion en apoyo de clientes
9. Inversion en servicio a clientes
10. Inversion en formacion de clientes
11. Gasto en clientes no relacionado con productos
12. Inversion en desarrollo de competencia de los empleados
13. Inversion en apoyo y formacion de empleados para nuevos productos
14. Formacion especial para empleados sin base en la empresa

15. Inversion especial en formacidon, comunicacion y apoyo para empleados

con contrato indefinido de tiempo completo

16. Programas especiales de formacion y apoyo para empleados temporales

de tiempo completo

17. Programas especiales de formacion y apoyo para empleados temporales

de medio tiempo

141



18. Inversion en desarrollo de sociedades y operaciones conjuntas
19. Actualizacion de sistemas de intercambio electronico de datos
20. Inversion en identificacion de marca (logo / nombre)

21. Inversion en patentes nuevas, copyright

Esta lista contiene grupos tematicos. Por ejemplo, el primer grupo (1-4) recalca
el desarrollo de nuevos negocios, el segundo (5-7) la inversion en TI, seguidamente
desarrollo de la clientela (8-11), desarrollo de los empleados (12-17), sociedades (18-
19) y finalmente marcas y propiedad intelectual (20-21). La lista, al atender a las
inversiones, destaca unicamente la capacidad de futuros beneficios, mientras que el
capital intelectual también comprende las capacidades actuales, y para eso se podria
crear una nueva lista que s6lo atendiera al valor estimado de aspectos como patentes
existentes, programas de formacion y demanda de la clientela. Se piensa que lo primero
capta mas de lo que los inversores necesitan saber sobre el futuro de la empresa.
También se piensa que un sistema de medicion del valor actual es muy dificil de realizar
y se prestaria a inexactitudes y excesos de optimismo y hasta al fraude. En particular, no
pasa la prueba de Davidow: “que permita a una empresa hacer afirmaciones
extravagantes sobre productos o servicios que todavia no tienen una trayectoria de
éxito”. Asi pues, la inversion para el futuro es la clave. Sin embargo, una inversion mala
o mal dirigida es peor que ninguna inversiéon. De modo que el paso siguiente es crear
una cifra de contrapeso que ponga a prueba estas inversiones enfrentdndolas con la

productividad en la vida real, la creacion de valor y la valoracion de los usuarios.

El coeficiente de eficiencia del capital intelectual es el auténtico detector de la
ecuacion. Asi como la variable absoluta (C) recalca el compromiso de la organizacion
con el futuro, la variable de eficiencia (i) relaciona estas afirmaciones en el
comportamiento actual. Tomando Unicamente los porcentajes y proporciones —Ilos
indices— eliminando otra vez las redundancias y aplicando algunos juicios subjetivos,
los indices del coeficiente de eficiencia del capital intelectual (i) serian:

1. Cuota de mercado (%)

2. Indice de satisfaccion de clientes (%)

3. Indice de liderazgo (%)
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4. Indice de motivacion (%)

5. Indice de recursos de I+D / recursos totales (%)
6. Indice de horas de formacion (%)

7. Rendimiento / meta de calidad (%)

8. Retencion de empleados (%)

9. Eficiencia administrativa / ingresos (reciproco de errores administrativos /

ingresos) (%)

Cuando sea posible hay que valerse del andlisis externo, objetivo de estos
factores, y no de las afirmaciones inevitablemente interesadas de la propia empresa.
Este grupo de nueve indices debe ser susceptible de combinarse en un solo porcentaje
que refleje con exactitud el grado de eficiencia con que la empresa esta aprovechando
actualmente su capital intelectual. Para hacerlo, cada uno debe aumentar de valor segiin
se desempeinie la empresa. Asi, un indice como “rotacion de empleados” tiene que
invertirse a “retencion de empleados”, y “coste de errores administrativos / ingresos”
debe convertirse en “eficiencia administrativa / ingresos”. Otros, como inversion en [+D

y horas de formacion, se deben comparar con los promedios de sector.
La ecuacion propuesta es:
i = (n/k),
siendo:
e 1 la suma de los valores decimales de los nueve indices de eficiencia y
e x ¢l numero de esos indices,

es decir, se trata de determinar el promedio de los indices. Un desastre total en una parte
de las operaciones de una empresa perjudicaria su valoracion del capital intelectual,
cuando mucho disminuiria el coeficiente en poco mas del 12%, cifra que parece
razonable en el mundo real de los negocios. Y a la inversa, seria virtualmente imposible
que una empresa alcanzara un coeficiente mayor que 1, de modo que en efecto
aumentara su valor absoluto. Sin embargo, también parece razonable que si una empresa
hiciera eso, seria una dinamo competitiva de tal magnitud que en realidad ampliaria su

valor y mereceria tan rara distincion (Edvinsson et al., 2000: 219-224)
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Edvinsson y Malone sefialan una serie de fases para la implantaciéon de un

sistema de medicion del capital intelectual. Estas son:

1. Misionera: Se reconoce la necesidad de sacar a la superficie el capital

intelectual

2. Medicion: Desarrollo de indicadores de equilibrio, la taxonomia para este
nuevo modelo. También se incluye el desarrollo de la funcidén de
controlador de capital intelectual y el trabajo inicial de concertar la

medida de dicho capital con el sistema contable corriente de la empresa

3. Direccion: Actuar sobre los nuevos conceptos, pasando a la renovacion y

desarrollo

b

4. Informatica: Desarrollo de la tecnologia para aumentar la “transparencia’
y el empaque del conocimiento, asi como los sistemas de comunicacion
necesarios para compartir ese conocimiento (tecnologia de
administracion, usando macroordenadores = tecnologia informatica,
usando PC = tecnologias de comunicacién, usando Internet —

tecnologias de entretenimiento, usando CD-ROM)

5. Capitalizacion: Capta el uso de tecnologia organizativa empacada
(sistemas de administrar bases de datos, instrumentos de automatizacion
para vendedores y cosas por el estilo), asi como propiedad intelectual
para la creacion de capital intelectual. La capitalizacion es basica para el
reciclaje de los conocimientos fundamentales e inversion de capital

estructural de la empresa

6. Futurizacion: Cultivo sistematico de la innovacién como competencia
central de la organizacidon, para mantener una continua renovacion y

desarrollo y mantenerse en la cresta de la ola

En la segunda fase (Medicion), estos autores proponen una serie de indicadores
para medir las distintas areas o enfoques en los que previamente dividieron el capital

intelectual:
A. Indicadores financieros:

1. Activos totales (%)
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2. Activos totales / empleado ($)

3. Ingresos / activos totales (%)

4. Beneficios / activos totales ($)

5. Ingresos provenientes de nuevos negocios ($)
6. Beneficios provenientes de nuevos negocios ($)
7. Ingresos / empleado ($)

8. Tiempo del cliente / atencion del empleado (%)
9. Beneficios / empleado ($)

10. Ingresos comerciales perdidos comparados con promedio del

mercado (%)

11. Ingresos comerciales perdidos comparados con promedio del

mercado (%)
12. Valor de mercado (8$)
13. Rendimiento sobre valor neto de activos (%)

14. Rendimiento sobre activos netos resultante de operacion de un

negocio nuevo ($)
15. Valor afiadido / empleado ($)
16. Valor afiadido / informatica-empleados ($)
17. Inversiones en informatica ($)
18. Valor afiadido / cliente ($)
B. Indicadores de renovacion y desarrollo:
1. Gasto en desarrollo de competencia / empleado ($)
2. Indice de empleados satisfechos (#)

3. Gasto en marketing / cliente ($)

I

. Participacion en horas de formacion (%)

W

. Participacion en horas de desarrollo (%)
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6. Participacion en oportunidades (%)

7. Gasto en [+D / gasto administrativo (%)

8. Gasto en formacion / empleado ($)

9. Gasto en formacién / gasto administrativo (%)

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26

27.

Gasto de desarrollo de negocios / gasto administrativo (%)
Proporcion de empleados menores de 40 afios (%)

Gasto en desarrollo de TI / gasto en TI (%)

Gasto en TI para formacion / gasto en TI (%)

Recursos de I+D / recursos totales (%)

Oportunidad de base de clientes captada (#)

Promedio de edad de clientes (#)

a. Educacion (#)

b. Ingresos (#)

Promedio de duracion del cliente con la empresa, meses (#)
Inversion en educacion / cliente ($)

Comunicaciones directas con los clientes / afio (#)

Gasto no relacionado con producto / cliente / afio ($)
Inversion en desarrollo de nuevos mercados ($)

Inversion en desarrollo de capital estructural ($)

Valor del sistema IED (Intercambio Electronico de Datos) ($)
Actualizacion del sistema [ED ($)

Capacidad del sistema IED (#)

Proporcion de nuevos productos (de menos de dos afios) respecto

a la familia total de productos de la empresa (%)

I+D invertida en investigacion basica (%)
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28. I+D invertida en disefio de productos (%)
29. I+D invertida en aplicaciones (%)
30. Inversion en apoyo y formacion para nuevos productos ($)
31. Promedio de edad de patentes de la empresa (#)
32. Patentes pendientes (#)
C. Indicadores de enfoque humano:
1. Indice de direccion (%)
2. Indice de motivacion (%)
3. Indice de empleados con responsabilidades (#)
4. Numero de empleados (#)
5. Rotacion de empleados (%)
6. Promedio de afios de servicio en la empresa (#)
7. Numero de directivos (#)
8. Numero de mujeres directivas (#)
9. Promedio de edad de los empleados (#)
10. Tiempo de formacién (dias / afio) (#)
11. Competencia del personal en TI (#)

12. Numero de empleados de tiempo completo / empleados

permanentes (%)

13. Promedio de edad de empleados de tiempo completo / empleados

con contrato indefinido (#)

14. Promedio de afios con la empresa, de empleados con contrato

indefinido de tiempo completo (#)

15. Rotacion anual de empleados con contrato indefinido de tiempo

completo (#)
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16. Coste anual per capita, de programas de formacion, comunicacioén
y apoyo para empleados con contrato indefinido de tiempo

completo ($)

17. Empleados con contrato indefinido de tiempo completo que pasan
menos del 50% de las horas de trabajo en una instalacion de la

cmpresa.

a. Porcentaje de empleados con contrato indefinido de tiempo

completo

b. Coste anual per capita de programas de formacion,

comunicacion y apoyo
18. Numero de empleados temporales de tiempo completo

a. Promedio de afios con la empresa, de empleados temporales

de tiempo completo

19. Coste anual per cépita, de programas de formacién y apoyo para

empleados temporales de tiempo completo ($)

20. Numero de empleados de tiempo parcial (#)

21. Promedio de duracion de contrato (#)

22. Porcentaje de directivos que tienen grado superior:
a. En administracion y direccion de empresas (%)
b. En ciencias e ingenieria (%)
c. Enartes (%)

D. Indicadores de enfoque cliente:

1. Participacioén de mercado (%)

2. Numero de clientes (#)

3. Ventas anuales / cliente ($)

4. Clientes perdidos (#)

5. Duracion media de relacion con el cliente (#)
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6. Tamafio medio clientes ($)

7. Calificacion de los clientes (%)

8. Visitas del cliente a la empresa (#)

9. Dias dedicados a visitar a los clientes (#)

10. Clientes / empleados ($)

11. Vendedores sobre el terreno (#)

12. Directivos de ventas en el terreno (#)

13. Tiempo medio entre contacto con cliente y venta (#)

14. Proporcion de contactos para vender respecto a ventas cerradas
(%)

15. Indice de satisfaccion de clientes (%)
16. Inversion en TI / vendedor ($)
17. Inversion en TI / empleado de servicio y apoyo ($)
18. Gasto de apoyo / cliente ($)
19. Gasto en servicio / cliente / afio ($)
20. Gasto en servicio / cliente / contacto ($)
E. Indicadores de enfoque de procesos:
1. Gasto de administracion / ingresos totales (#)
2. Coste por errores administrativos / ingresos administrativos (%)
3. Tiempo de procesamiento, desembolsos (#)
4. Contratos registrados sin errores (#)
5. Puntos de funcion / empleado-mes (#)
6. Ordenadores personales / empleado (#)
7. Ordenadores portatiles / empleado (#)

8. Gasto de administracion / empleado ($)
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9. Gasto en TI /empleado ($)

10. Gasto en T1/ gasto administrativo (%)

11. Gasto de administracion / total primas (%)

12. Capacidad de TI (#)

13. Variacion en inventario de TI ($)

14. Meta de calidad empresarial (#)

15. Meta rendimiento / calidad empresarial (%)

16. Inventario de TI interrumpido / inventario de TI (%)
17. Inventario de TI huérfano / inventario de TI (%)
18. Capacidad de TI/ empleado (#)

19. Rendimiento de TI / empleado (#)

Una vez visto los distintos indicadores que componen El Navegador, los autores

opinan que, para que sea eficiente debe realizar las tres tareas siguientes:

1. Mirar hacia dentro, a los indicadores: los mejores instrumentos tienen

que servir de guia para el conjunto correcto de medidas, vincular éstas
entre si por categorias de forma coherente y luego enlazar esas categorias
en un todo unido. Debe mostrar la posicion, direccion y velocidad de la

organizacion.

2. Mirar hacia arriba, hacia medidas mas amplias de valor: Debe operar en

forma tal que procese todos los datos en un orden mas alto de abstraccion
para obtener perspectiva, es decir, debe llegar a concertar todos los datos
categoricos para la creacion de apenas un puiiado de cifras globales
—comparables a las pérdidas y ganancias de una cuenta de pérdidas y
ganancias, o a activos totales y pasivos totales en un balance de
situacion— que se puedan usar para juzgar rapidamente la fortaleza del
capital intelectual de una empresa y para compararla con otras

organizaciones.
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3. Mirar hacia fuera, hacia el usuario: es decir, crear un lenguaje legible,

facilmente comprensible por quien va a utilizar el navegador

Aunque constantemente se estd modificando, el Navegador Skandia se ha
mostrado tan eficiente que seguramente serd la base para muchos instrumentos futuros
de capital intelectual. De hecho, se han realizado implantaciones reales de éste modelo,

como por ejemplo, el caso de Skandia AFS.

6.4. IC-INDEX (ROOS ET AL., 1997)

Dragonetti y Ross (1997) estudian la aplicaciéon del concepto de capital
intelectual a un programa gubernamental, el Business Network Programme, implantado

en Australia por Aus Industry.

En ¢l se hace alusion a la actual tendencia a buscar una teoria nueva que pueda
adoptar la funcion de marco general y de lenguaje para todos los recursos intangibles.
Dragonetti y Ross (1998) definen recurso como “cualquier factor que contribuya a los
procesos de generacion de valor de la compaiiia y que esté, de manera mds o menos
directa, bajo el control de la propia compariia”. Es una definicién un tanto imprecisa,
pero opinan que el capital intelectual es algo absolutamente singular en todas y cada una
de las empresas. Por ello, aunque no definan el concepto de capital intelectual, lo
clasifican en categorias y tipos siguiendo un criterio de gestion, similar al que utilizan

Edvinsson y Malone (2000) en su construccion del Navegador Skandia.

Segun ellos, el valor de la compaiiia proviene de sus activos fisicos y monetarios
(capital financiero), y de sus recursos intangibles (capital intelectual). Dentro del capital
intelectual hay dos categorias generales, capital humano y capital estructural, con tres
subdivisiones cada una: competencias, actitud y agilidad intelectual, por una parte, y
relaciones, renovacion y desarrollo y organizacion por otra (ver Grafico 14). Ademas,
consideran que la identificacion de las clases de capital intelectual (stocks de recursos
intangibles) no es suficiente. Para garantizar su correcta gestion son necesarios también
los flujos de capital intelectual, es decir, los cambios en los stocks de recursos

intangibles (Roos & Roos, 1997).
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Grafico 14: Arbol de Configuracién de Valor

VALOR
TOTAL
[
[ |
CAPITAL CAPITAL
FINANCIERO INTELECTUAL
[
[ |
CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUCTURAL

RENOVACION
RELACIONES Y ORGANIZACION
DESARROLLO

‘ COMPETENCIAS ‘ ‘ ACTITUD ‘ AGILIDAD
INTELECTUAL

Fuente: Roos et al., 1997

Anadir la perspectiva de flujo a la de stock proporciona mdas informacién que
cualquiera de ellas por separado. Sin embargo, el examen conjunto de los stocks y flujos
de capital intelectual deja aun algunas cuestiones sin resolver. Es imposible juzgar la
situacion general del capital intelectual de las empresas. Si por ejemplo su cultura ha
mejorado (con arreglo a cualesquiera criterios que la direccion estimo apropiados), pero
la eficiencia de sus procesos se ha deteriorado, ;cudl es el efecto final sobre el capital
estructural? ;Ha aumentado, disminuido o permanecido estable? La respuesta depende
del aumento relativo de la mejora en la cultura y el deterioro en la eficiencia, pero
también de la importancia relativa de los dos factores en el proceso de creacion de valor.
La primera cuestion se resuelve con relativa facilidad: el cambio porcentual puede servir
como un buen indicador de la magnitud del cambio. De hecho, es de sentido comin que
los indicadores utilicen diferentes unidades de medicion: numeros y porcentajes
absolutos, tiempo, moneda, miembros de la organizacidn, productos / servicios, indices
conjuntos, contactos o reuniones, son algunas de las unidades de medicion mas
comunes con que nos hemos encontrado hasta el momento. En cualquier caso, los
cambios porcentuales serdn automaticamente comparables con independencia de la

unidad de medida originaria.

El andlisis de la importancia relativa de los diferentes factores del capital
intelectual plantea un desafio ligeramente mayor. Por ejemplo, puede esperarse que una

empresa que preste un servicio diferenciado a medida de cada cliente, la eficiencia del
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proceso seria relativamente poco importante, mientras que la cultura podria tener un
efecto fundamental sobre la buena actuacion de la compatiia, al dar a los miembros de la
organizacion una orientacion ante las diferentes situaciones a las que tengan que hacer
frente. Evidentemente, en el caso de un fabricante a gran escala de un bien de consumo,
la importancia relativa de los dos factores seria la inversa. De esta forma, necesitamos
antes de nada comprender qué componentes del capital intelectual tienen mayor
importancia para la empresa en cuestion. Es obvio que la importancia de los diferentes
componentes del capital intelectual dependera del tipo de negocio, de la estructura y de
la estrategia de la compania, de forma semejante a la eleccion de los mismos

indicadores al principio.

Sin embargo, esto no es suficiente. Si la eleccion de indicadores depende del tipo
de negocios, la estructura y la estrategia, cuanto mas diferentes sean dos compafiias en
relacion a estas tres dimensiones, mas diferentes seran sus indicadores. Esto a su vez
significa que la comparacion entre los rendimientos de su capital intelectual pasa a ser
algo practicamente imposible. Hay ocasiones sin embargo, en las que estas
comparaciones son extremadamente importantes, incluso entre compaiiias que no son
competidoras y que son muy diferentes en términos de estructura y estrategia; por
ejemplo, a la hora de elegir una compaiiia en la que invertir dinero, el rendimiento del
capital intelectual puede proporcionarnos un punto de referencia muy bueno adicional al

rendimiento financiero.

La solucion es muy simple, teéricamente hablando. Todas las cuestiones aqui
presentadas podrian resolverse facilmente si hubiera una manera de integrar los
diferentes indicadores del capital intelectual en una medida unica. Ross et al. (1997)
plantean un indice de capital intelectual que los integra. Lo que pretenden es ver la
importancia relativa de los diferentes indicadores y los transforman en nimeros sin
dimension (normalmente porcentajes). Un proceso matematico de integracion
ponderada producira el instrumento de medida requerido, al cual llaman el indice de

capital intelectual.

Este indice proporciona a los gestores una nueva linea de partida que se centra
en el rendimiento del capital intelectual, mientras que la medida tradicional (el

beneficio) se centraba en el rendimiento financiero. Como tal, el indice del capital
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intelectual es un instrumento de incalculable valor capaz de mostrar a los gestores la

situacion del capital intelectual de una compafiia a primera vista.

Por desgracia, el hecho de que diferentes empresas vayan a utilizar indicadores
diferentes para crear su indice de capital intelectual hace que las comparaciones entre
los valores absolutos carezcan de significado en la mayoria de los casos; para ser mas
precisos, cuanto mas utilicen dos empresas indicadores diferentes y cuanto mas operen
en contextos diferentes (con lo que diferirdn mas sus respectivos pesos relativos) menos
comparables seran sus indices de capital intelectual. Pero aun asi, es posible comparar
compaiiias a través de los cambios relativos en el indice. Los cambios en este indicador
reflejarian cambios en los componentes subyacentes, lo que a su vez seria una sefial de
cambio, a nivel mas profundo, de los impulsores del potencial futuro de ganancias. Asi,
una compafiia que mejorara su indice de capital intelectual en un 50% estaria
invariablemente funcionando mejor que otra compania que mejorara la misma medida
“solo” en un 25%. La naturaleza del capital intelectual y sus rendimientos crecientes
también elimina cualquier consideracion sobre el punto de partida de las dos compaiiias.
De hecho, las compafiias con niveles de partida mas altos de capital intelectual
mejorarian probablemente sus resultados en términos de capital intelectual mas

facilmente, contrariamente a lo que pareceria logico (Dragonetti et al., 1998).

Entre las conclusiones del estudio sefialan que: “un sistema de capital
intelectual es, en si mismo, un recurso intangible de la organizacion”. Asi, un sistema
de capital intelectual pasa a formar parte del capital intelectual de la compafia y cuanto
mejor lo utilice, mas capital intelectual se creara. Crear un sistema de capital intelectual

llega a ser una actividad semi-circular.

6.5. MONITORIZACION DE LOS BIENES INTANGIBLES (IAM) (SVEIBY,
1997, 2000)

La Monitorizacion de los Bienes Intangibles, IAM (Sveiby, 2000), nos ensefia la
vision del proceso de Gestion del Conocimiento desde una perspectiva tanto estatica
como dindmica. Sveiby (2000) basa su argumentacion sobre la importancia de los

activos intangibles en la gran diferencia existente entre el valor de las acciones en el
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mercado y su valor en libros. Esta diferencia, segin Sveiby, se debe a que los inversores
desarrollan sus propias expectativas en la generacion de los flujos de caja futuros debido

a la existencia de los activos intangibles.
Grifico 15: Estructura del balance de una empresa intensiva en conocimiento

Activos Financiacion

tangibles visible
Tesoreria Deuda a C/P
Visible
Cuentas a cobrar Deudas a L/P
Ordenadores,
inmuebles Capitales propios visibles

Componente externo Capitales propios invisibles

Componente interno

Competencia de los Obligaciones Invisible

colaboradores < R — .,
Activos Financiacion

intangibles invisible
Fuente: Sveiby, 2000

La diferencia entre valor de mercado y valor contable depende mas de los
activos intangibles que de los activos materiales. Dichos activos intangibles proceden de
los trabajadores de la empresa y se pueden agrupar en tres categorias que, juntas,

constituyen el balance de los activos intangibles de la empresa:

1. Competencia de los colaboradores: es la capacidad de saber actuar en
cualquier situacion. Incluye las competencias de la organizacién, como

son planificar, producir, procesar o presentar productos o soluciones

2. Componente interno: es el conocimiento estructurado de la organizacion
en las patentes, las ideas, las politicas de funcionamiento, asi como la
organizacion administrativa e informdtica de la empresa o incluso la

cultura de la empresa y el ambiente que se respira dentro de la misma

3. Componente externo: relaciones con los clientes y los proveedores, los
nombres de los productos, las marcas registradas y la reputacion de la

empresa o su imagen
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El valor comercial global de una empresa se puede considerar como la suma de

su capital visible y de las tres categorias de activos intangibles:

Tabla 5: Valor comercial global de una empresa

Activos intangibles

(valoracioén del precio de las acciones por el mercado)
Capital Componente Componente Competencia
visible externo interno individual
(valor contable) (marcas, relaciones | (organizacion: (educacion,
Activos materiales |con los clientes y los | estructura jerarquica, | experiencia)
menos deuda proveedores) estatuto juridico,
visible procedimientos,
politicas
comerciales, [+D,
material de soporte
logistico)

Fuente: “Capital Intelectual. La riqueza de las empresas”, Sveiby, 2000: 37.

A continuacion Sveiby desarrolla una serie de etapas para concebir un sistema

de medida aplicable a dichos activos intangibles:

1° Precisar el objetivo de las medidas: La evaluacion de los activos
intangibles responde a dos objetivos principales y sus resultados interesaran
esencialmente a dos tipos de publico diferentes. En su presentacion externa, la empresa
se describe al publico (clientes, proveedores y accionistas) con la mayor precision
posible para que evaltien la calidad de su gestion y asegurarse de que es una empresa de
confianza. Este publico externo se interesa mas por la posicion de la empresa que por su
evolucion y quiere una evaluacion precisa de su riesgo (riesgo de que su préstamo no
sea reembolsado o de que su capital pierda valor). En su presentacion interna la
empresa se describe para los agentes de decision que necesitan la maxima informacion
posible de la empresa para evaluar sus progresos y, si es preciso, tomar medidas
correctivas, dotdndose a la empresa de un sistema de gestion integrado. Este publico
interno se interesa por el cifrado de la evolucion, la tendencia, los cambios y los
parametros de control. Sin embargo, por si sola, una evaluacion no es interesante, por lo
que hay que realizar comparaciones, bien con otras empresas, con el afio anterior o con
una prevision presupuestaria. Antes de evaluar los resultados hay que evaluar los

activos intangibles de tres afios antes, por lo menos.
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2° Determinar a quién evaluar: Sveiby realiza una triple clasificacion

posible de los empleados de una organizacion:

A) Clasificacion por categorias de empleados: clasifica todos los grupos

de empleados en una de las dos grandes categorias:

1. Los expertos: son los profesionales que planifican, producen,
tratan o presentan los productos o las soluciones. Participan
directamente en el trabajo realizado para el cliente, sean o no
especialistas en el campo de competencia que caracteriza a la

actividad de la empresa.

2. El personal administrativo: contabilidad, recursos humanos,

recepcion, etc. Contribuyen a la competencia interna.

Los expertos externos a la empresa (profesionales independientes) asi como sus
proveedores también estan implicados en los proyectos de la misma, constituyendo un
factor de produccidn esencial para un gran nimero de empresas, pero no se les puede
considerar como empleados de la empresa. Sera mas fécil hacer comparaciones si se

respeta esta distincion. Deben ser evaluados en el marco del componente externo.

Cuando los empleados desempenan multiples tareas se puede considerar la parte
de su tiempo que dedican a los clientes en calidad de expertos y el resto de su tiempo se
imputara al componente interno. El tiempo es una variable muy importante en las

organizaciones intensivas en conocimiento que se debe registrar obligatoriamente.

B) Clasificacion de la competencia de los expertos en funciéon de su

grado de responsabilidad, es decir por su nivel jerarquico

C) Clasificacion de la competencia de los profesionales por su ambito, es

decir, por los departamentos de la empresa

Sveiby argumenta que los métodos de evaluacion de cada uno de los tres activos
intangibles se pueden agrupar conforme al crecimiento y a la renovacion, asi como la
eficiencia y la estabilidad del capital intelectual. Mas concretamente, los indicadores de
crecimiento e innovacion recogen el potencial futuro de la empresa; los indicadores de

eficiencia nos informan hasta qué punto los intangibles son productivos (activos); y los
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indicadores de estabilidad indican el grado de permanencia

empresa

Tabla 6: Indicadores de activos intangibles

de estos activos en la

Indicadores de
Crecimiento /
Renovacion

ESTRUCTURA ESTRUCTURA
COMPETENCIAS INTERNA EXTERNA
e Afios de ejercicio de e Inversiones en el e Rentabilidad por
la profesion componente interno cliente
e Nivel de formacion e Inversiones en los e  Crecimiento
e Inversiones en sistemas de organico

formacion
Evaluacion
Rotacion del
personal
Aportacion de los
clientes a la
competencia

tratamiento de la
informacion

e  Contribucion de los
clientes al
componente interno

Indicadores de
eficiencia

Porcentaje de
expertos en la
empresa

Efecto palanca
Valor afiadido por
experto

e  Proporcion
representada por el
personal
administrativo con
respecto al efectivo
total

e  Volumen de negocio
por miembro del
personal
administrativo

e Medida de los
valores y de la
actitud

e Indice de
satisfaccion de los
clientes

e indice de ganancia /
pérdida de contratos

e Venta por cliente

Indicadores de
estabilidad

Edad media
Antigiiedad
Situacion salarial
relativa
Rotacion de los
expertos

e Edad de la empresa

e Rotacion del
personal
administrativo

e Ratio de nuevos
empleados

e Porcentaje de
clientes “grandes
cuentas”

e Piramide de edad de
la clientela

e Ratio de los clientes
fidelizados

e Frecuencia de los

pedidos sucesivos

Fuente: Sveiby, 2000

Teniendo en cuenta esta clasificacion de indicadores, Sveiby propone los

siguientes para cada uno de los componentes del capital intelectual:

A. Competencia de los empleados: es uno de los tres activos intangibles de

la empresa y la base de los componentes interno y externo. Sdlo se

evaluara la de los expertos. Su trabajo se debe medir teniendo en cuenta

el tipo de actividad, el nivel de responsabilidad y el area de especialidad.

Los indicadores propuestos son:
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1. Medidas de crecimiento / renovacion de la competencia:

a. Arnos de ejercicio de la profesion: es una medida de la
competencia y de la experiencia de los expertos de una
empresa. La cifra correspondiente a la competencia por
experto se puede expresar en un grafico que recoja de tres a
cinco clasificaciones. La evolucion anual de este indicador
revela la amplitud del cambio experimentado por la

competencia media.

b. Nivel de formacion: se pueden clasificar tres niveles de
formacion (1°, 2°, 3°). Las empresas cuya actividad consiste
en el ejercicio de una profesion especifica (ej. auditoria)
deberan identificar con exactitud el numero de especialistas
que trabajan para ella (ej. expertos contables en empresas de
auditoria). También se puede calcular la media de los afios de
formacion. Los cambios que se producen en esta media
indican que la empresa ha mejorado o ha bajado su nivel

medio de formacion.

c. Inversiones en formacion: la formacidon se adquiere no solo
en cursos y conferencias, sino también trabajando en las
misiones de los clientes y en los proyectos de I+D. Los
indicadores que permiten medir esta partida de gastos
consideran los gastos de formacién expresados como un
porcentaje de la facturaciébn o haciendo una relacion del
niamero de dias dedicados a la formacion por profesional,
incluyéndose por tanto el tiempo empleado, que normalmente

supone el elemento mas caro.

d.  Evaluacion: el nivel de formacion no describe la competencia
con suficiente precision, por lo que es preferible realizar una
evaluacion de la misma. Se puede utilizar una escala de
puntuacion de tres a cinco puntos. Una vez atribuidos los

puntos se pueden analizar recurriendo a métodos estadisticos
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y ver como ha evolucionado la competencia en los distintos
ambitos y en el tiempo, analizar sus efectos sobre la rotacion

del personal, etc.

€. Rotacion del personal: se obtiene dividiendo el nivel de
competencia de los expertos de la empresa por el de los que
la han abandonado. El cambio producido en el nimero de
afios de experiencia se puede dividir en tres componentes:
afios de experiencia ganados por reclutamiento, afios de
experiencia perdidos a raiz de los que han abandonado la
empresa y afios de experiencia ganados por sustitucion,

obteniéndose el aumento neto de la competencia.

f.  La aportacion de los clientes a la competencia: los clientes
son la primera fuente de perfeccionamiento de las
competencias, por lo que debemos medir el porcentaje de
misiones que contribuyen a este perfeccionamiento, o bien,
preguntando a los empleados qué proyectos son formativos

segun ellos.

2. Medida de eficiencia de la competencia:

a. Porcentaje de expertos en la empresa: nimero de expertos

dividido por el niumero total de empleados

b. El efecto palanca: es la participacion de los expertos en la
capacidad de la empresa para generar volumen de negocio.
Dicho efecto palanca se puede expresar a través de la

siguiente formula:

. Beneficio Ingresos Numero de empleados + independientes
Beneficio por experto = /i X & x P P

Ingresos  Numero de empleados Numero de expertos

Indicador dela Indicador de
Indicador de la Indicador del efecto
eficiencia la eficiencia
eficiencia personal palanca
general comercial
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Dicha formula tiene en cuenta todo el efectivo que participa
en los proyectos e incluye tanto a los asalariados como a los
no asalariados, pudiéndose asi identificar el volumen de
negocio potencial imputable a los expertos de la empresa. Se
calcula el efecto palanca a todos los niveles y para todas las

categorias de personal

c. Valor anadido por experto: BAIT + Sueldos y salarios +
Cotizaciones sociales pagadas por el empresario + Ventajas

en especie (coches, teléfonos de la compaiiia, etc.).

Otra forma: Por definicion, los expertos son los que aportan el conjunto de
ingresos. Estos ingresos deben a su vez cubrir todos los costes incurridos para que estos
expertos puedan trabajar sobre el terreno, costes que incluyen sus gastos de viajes, de
oficina, de secretariado, de direccion de personal administrativo, asi como sus propios
sueldos y salarios, jubilaciones, etc. El resto se destina esencialmente a la financiacion
de los equipos y a su amortizacion, el capital intelectual de la empresa. El valor residual
es el beneficio que seré distribuido en forma de dividendos a los accionistas o que sera

utilizado por la empresa para consolidarse o para invertir.

La capacidad de los expertos para generar beneficios dependerd en todo
momento de la situacion del mercado, asi como de la eficiencia de los gestores y de la
cantidad de valor afiadido directamente pagada a los empleados en forma de salarios y
de ventajas sociales. El valor afadido por experto so6lo sera una medida valida si los

elementos que intervienen en su calculo se pueden sustraer de las cifras de beneficio.

3. Medida de estabilidad de la competencia:

a. Edad media: es un indicador de la estabilidad, al igual que la
rotacion del personal y la antigiiedad, y un indicador de la
dindmica. Una empresa media de edad alta indica que se trata
de una empresa estable, mas bien prudente que lanzada, pues
los empleados de cierta edad son mas estables que los
jovenes porque su tendencia a abandonar la empresa que les

da empleo es menor.
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b. Antigiiedad: es el nimero de afos de empleo en la misma

empresa y un indicador de la estabilidad de la competencia.

c. Situacion salarial relativa: se suele expresar por medio de un
indice revelador de los niveles de costes en relacion a la
competencia, pudiendo representar la importancia de los
expertos en el conjunto de las cargas salariales. Puede indicar
la mayor o menor tendencia de los trabajadores de la empresa

a abandonarla y buscar otro trabajo

d. Rotacion de los expertos: una rotacion muy baja (inferior al
5%) sugiere que la situacion es estable pero estatica, mientras
que una rotacion elevada (superior al 20%) revela por regla
general que el personal no estd satisfecho. La rotacion se
puede calcular dividiendo el nimero de despidos registrados
en el curso del afo por el nimero de personas empleadas al
inicio del mismo. La rotaciéon de los expertos se puede
subdividir, por ejemplo, en rotacion externa —el personal
que deja la empresa— y rotacién interna —cambios de
puesto de trabajo en el seno de la propia empresa— o en

rotacion de expertos y rotacion de personal administrativo

B. Componente interno de la empresa: Solo se evaluard al personal

administrativo. En este caso, las medidas empleadas son:

1. Medida del crecimiento / renovacion del componente interno:

a. [Inversiones en el componente interno: Las sumas invertidas
en la creacion de filiales o en la elaboracion de nuevos
métodos y nuevos sistemas se suelen contabilizar como
cargos. Indican una consolidacion del componente interno y
deben ser objeto de un seguimiento y de una revision anual.
Estas inversiones se pueden representar en forma de
porcentaje de la facturacion o de un porcentaje de valor

afiadido (ej. % inversion en tecnologia de la informacion /
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valor afiadido; valor afiadido = valor producido por los

empleados tras el pago de todos los gastos externos)

b. Inversiones en los sistemas de tratamiento de la informacion:
las inversiones en informatica expresadas en porcentaje de la
facturacion o en cifras absolutas pueden ofrecer indicaciones
muy valiosas al que esté interesado en conocer la evolucion
del componente interno. El niimero de ordenadores o el
material de soporte informatico por persona también pueden

ser considerados desde esta misma perspectiva

c. Contribucion de los clientes al componente interno: para
crear este indicador habra que proceder a la clasificacion de

los clientes

2. Medida de eficiencia del componente interno:

a. Proporcion representada por el personal administrativo con

respecto al efectivo total

b. Volumen de negocio por miembro del personal
administrativo: puede dar una indicacién de la facturacion
que el componente interno de la empresa es capaz de

procesar

c. Medida de los valores y de la actitud: aunque normalmente
los juicios de valor forman parte integrante de Ia
competencia, podemos clasificar una parte de ellos dentro del
componente interno. Se trata de la actitud de los empleados
con respecto a su entorno profesional, a sus superiores y a los
clientes de su empresa, actitud que se suele designar con las
expresiones siguientes: cultura de empresa o espiritu
corporativo. Se mide de igual forma que la actitud del
mercado con respecto a la empresa. Si estas actitudes son
favorables, contribuyen consciente o inconscientemente a
mejorar la imagen de la empresa de cara a los clientes y

viceversa.
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3. Medida de estabilidad del componente interno:

a. Edad de la empresa: cuanto mas edad tenga una empresa,

mas estable sera ésta

b. Rotacion del personal administrativo: los administrativos y
los gestores forman el esqueleto que sostiene el componente
interno de la empresa. Por lo general, una rotacion baja en el
seno de estos servicios serd un signo de buena salud. Sin
embargo, debe mantenerse esta tasa de rotacion dentro de

unos margenes determinados (entre el 3% y el 7%)

c. El ratio de nuevos empleados: se calcula por el nimero de
personas con una antigiiedad en la empresa inferior a dos
afios. Por lo general, este grupo presenta una rotacion
elevada. Sus miembros son menos eficaces que los demas
porque no hace demasiado tiempo que estan integrados en el
seno de la empresa y porque todavia no saben como trabajar
en ella con la mejor eficacia. Un alto porcentaje de nuevos
empleados indica que se trata de una empresa menos estable
y menos eficaz. Este ratio se complementa con el ratio de

antigiiedad y se pueden usar simultdineamente.

C. Componente externo de la empresa: en este apartado, Sveiby clasifica
los clientes por categorias, en funcion del tipo de activos intangibles que
aportan —imagen, aprendizaje y referencias— y de su rentabilidad.
Asimismo, también se va a medir el tiempo que los empleados destinan a

mantener, construir y desarrollar las relaciones con los clientes:

1. Clasificacion de los clientes:

a. Clientes que contribuyen (mucho / medianamente / poco) a la
imagen, a las referencias y/o a las misiones nuevas: agrupa a
los clientes que son o lideres de opiniéon en su sector, o
clientes satisfechos, o ambos y que aceptan ser mencionados

como clientes de la empresa
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b. Clientes que contribuyen (mucho / medianamente / poco) al
componente interno de la empresa proponiéndole proyectos
que comportan riesgos y dificultades y un elemento

pedagodgico importante.

c. Clientes que mejoran (mucho / medianamente / poco) la
competencia individual: agrupa a empresas mas pequefas
que proponen misiones dificiles de cumplir y que no

requieren mas que un unico consultor.

2. Medida de crecimiento / renovacion del componente externo:

a. Rentabilidad por cliente: para calcularla hay que clasificar
los costes y los ingresos por categorias, beneficiandonos de
un criterio mucho mas fiable que el de la rentabilidad por

producto o por segmento de mercado

b.  Crecimiento organico: es el aumento de la facturacion tras la
deduccion del volumen de negocio generado por
adquisiciones eventuales. Permite medir la acogida de un
concepto por parte del mercado. El crecimiento por compra
no es necesariamente un indicio de éxito. Puede serlo si la
adquisicion es en realidad un reclutamiento masivo de un
grupo de expertos disfrazados. Por el contrario, si una
empresa intensiva en conocimiento asocia su expansion a la
compra de empresas cuya actividad es la misma que la suya,
ello puede indicar que el concepto original de la empresa ya

no genera un crecimiento suficiente.

3. Medida de eficiencia del componente externo:

a. Indice de satisfaccion de los clientes: simples encuestas de
actitud bastan para recoger un montén de conocimientos.
Basta con intentar repetirlas a intervalos regulares, siguiendo
siempre el mismo procedimiento y conservando las mismas
definiciones para poder hacer comparaciones y evaluar

tendencias. Posteriormente, los resultados deberdn ser objeto
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de un analisis contrastado con los datos de rentabilidad o con

los indicadores de eficiencia.
b. Indice de ganancia / pérdida de contratos

c. Venta por cliente: es méas facil y menos costoso desarrollarse

con los mismos clientes que conseguir clientes nuevos

4. Medida de estabilidad del componente externo:

a. Porcentaje de clientes “grandes cuentas’: si una empresa
depende de unas pocas grandes cuentas, su posicion es fragil.
Dos indicadores fundamentales miden esta caracteristica: el
porcentaje de facturas emitidas para los cinco clientes mas
importantes o el nimero de clientes que representan el 50%

de la facturacion

b. Piramide de edad de la clientela: un cliente, cuanto mas
tiempo sea fiel a una empresa, mas probable sera que tenga

buenas relaciones con la misma y mas fécil serd conservarlo

c. Ratio de los clientes fidelizados: mide el porcentaje de ventas
que se pueden atribuir a empresas que son clientes desde hace

mas de cinco anos

d. Frecuencia de los pedidos sucesivos: se mide por la
proporcion de facturacion total correspondiente a los clientes
antiguos, considerandose antiguo aquél que ya ha confiado
por lo menos un pedido (aunque depende del tipo de

actividad de la empresa)

6.6. BALANCED SCORECARD (BSC) (KAPLAN Y NORTON, 1996)

Kaplan y Norton comienzan su labor investigadora en 1990, con la profunda

conviccion de que los modelos de gestion empresarial basados en indicadores
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financieros, se encuentran completamente obsoletos. Su labor se materializa en el libro

“The Balanced Scorecard”.

La idea basica en la que se sustenta el Balanced ScoreCards (BSC) es
desarrollar y combinar medidas monetarias y no monetarias de manera que puedan ser
utilizadas como guia para la direccion del C/P, esforzandose hacia una vision y
estrategia del L/P. Por ello, el BSC permite a los directivos de la empresa introducir
cuatro nuevos procesos de direccion que, de forma separada y en combinacion,
contribuyen a enlazar los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones a corto

plazo. Estos procesos son:

1. Traduccion de la vision: Los directivos construyen la vision de la
organizacion y la estrategia de forma consensuada. Para que las personas
actien en base a la vision y a la estrategia definida, éstas deben ser
expresadas como un conjunto integrado de objetivos y medidas apoyadas
desde la alta direccion, que describen los conductores a largo plazo

hacia el éxito.

2. Comunicacion y enlace: Los directivos comunican la estrategia por toda
la organizacion y la enlazan a los objetivos individuales y
departamentales, asegurandose asi la comprension de la estrategia a largo
plazo a todos los niveles de la organizacién y la alineacion de los

objetivos individuales y organizativos.

3. Planificacion de negocio: Integra los negocios y planes financieros de la

organizacion.

4. Retroalimentacion y aprendizaje: Capacita a la empresa para el

aprendizaje estratégico (ver Grafico 16).
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Grafico 16: Estrategia directiva: cuatro procesos

¢ Aclarar la vision
* Obtener consenso

Traduccion de la vision

Comunicacion y enlace
» Comunicar y educar

« Establecer metas

« Enlazar recompensas a
medidas de actuacién

Balance

El BSC consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que

Retroalimentacion y aprendizaje
* Articular la vision compartida

* Completar la retroalimentacion
estratégica

* Facilitar la revision de la
estrategia y el aprendizaje

Planificacion de negocio

* Establecer metas

* Alinear iniciativas estratégicas

* Establecer objetivos

tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion.

Trata de deducir como las acciones de hoy en dia pueden afectar al resultado
futuro. Esto lo hace viendo y midiendo la empresa desde cuatro puntos de vista distintos
—financiero, del cliente, interno e innovacion— y conectandolas a tres dimensiones de
tiempo —ayer, hoy y mafana—. Los resultados financieros solo reflejaran lo que se

hizo correctamente o de forma erronea en el pasado y no como nos desenvolveremos en

el futuro. Las medidas no financieras, sin embargo, si lo haran.

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros
(de futuro), en un esquema que permite entender las interdependencias entre sus

elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la vision de la empresa.

Hay dos cosas que deberian tenerse en cuenta del BSC:

1° Tanto las medidas financieras como las no financieras pueden ser de

utilidad

2° Las medidas deberian indicar oy lo que se necesita hacer para mejorar

los resultados de mariana.
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Grafico 17: Balanced Score Card

Perspectiva

Financiera \
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Perspectiva de Vision y Procesos
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Fuente: Kaplan y Norton, 1996

En el modelo se ven estas implicaciones en forma de creacion de valor 'y flujos
de conocimiento. Las flechas de creacion de valor son sobre las que finalmente se quiere
influir. Para conseguir esto debemos aumentar el flujo de conocimiento en la mitad
superior del proceso de Gestion del Conocimiento oy para que pueda generar valor

mariana.
Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:
1. Indicadores Driver: factores condicionantes de otros
2. Indicadores Output: indicadores de resultado

Como anteriormente se sefiald, se trata de medir la empresa desde distintas

perspectivas:

1. Perspectiva Financiera (; Como vemos a los accionistas?): Las medidas
financieras indican si la estrategia de la empresa, implantacion y
ejecucion estan contribuyendo a la mejora del nivel operativo. Las tipicas
metas financieras estan relacionadas con la rentabilidad, el crecimiento y
el valor de la accioén. El modelo contempla los indicadores financieros
como el objetivo final. Considera que estos indicadores no deben ser

sustituidos, sino complementados con otros que reflejan la realidad
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empresarial. Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre fondos propios,
flujos de caja, analisis de rentabilidad de cliente y producto, gestion de

riesgo,...

. Perspectiva de Cliente (;Como nos ven los clientes?): El Balanced
ScoreCards demanda de los directivos que traduzcan sus medidas de
forma concreta de manera que reflejen los factores que realmente
interesan a los clientes. Por tanto, el objetivo de este bloque es identificar
los valores relacionados con los clientes que aumentan la capacidad
competitiva de la empresa. Para ello, hay que definir previamente el
segmento de mercado objetivo y realizar un analisis del valor y calidad
de éstos. A los clientes le interesan cuatro categorias de cosas: tiempo,
calidad, producto y servicio y coste. Las medida de tiempo hace
referencia al tiempo empleado por la empresa para satisfacer al cliente
(ej. tiempo desde que se recibe el pedido hasta que llega la mercancia al
cliente). La calidad recoge el nivel de defecto de los productos percibidos
por los clientes. La combinacién de producto y servicio mide cémo los
productos y servicios de una empresa contribuyen a la creacion de valor
para sus clientes. Por ultimo, los clientes ven el precio como un
componente del coste en el que incurren cuando negocian con sus
proveedores. Sin embargo, otros costes en los que incurre la empresa
incluiria desde el pedido, programa de distribucion, pago de materia
primas, recepcion, inspeccion, almacenaje de los materiales,
interrupciones en los programas, obsolescencia de los materiales, etc. En
este bloque los indicadores drivers son el conjunto de valores del
producto / servicio que se ofrece a los clientes, indicadores de imagen y
reputacion de la empresa, de la calidad de la relacion con el cliente, de
los atributos de los servicios / productos. Los indicadores output se
refieren a las consecuencias derivadas del grado de adecuacion de la
oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado, nivel de

lealtad o satisfaccion de los clientes,...

. Perspectiva de Procesos Internos de Negocio (;En qué debemos

destacar?): Las empresas deberian identificar y medir sus competencias
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claves, la tecnologia critica necesitada para asegurarse la continuidad en
el mercado; deberian decidir en qué procesos y competencias deberian
destacar y crear medidas especificas para ello, es decir, deberian analizar
la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencién de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de
rendimiento financiero. Para conseguir las metas en el ciclo de tiempo,
calidad, productividad y coste, los directivos deben desarrollar medidas
que son influenciadas por las acciones de los empleados, por lo que
dichos empleados deberian tener claro cuales son las acciones meta, las
decisiones y las actividades de mejora que contribuyan a la mision de la
empresa. Para alcanzar este objetivo se propone un andlisis de los
procesos internos desde wuna perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor. Se

distinguen tres tipos de procesos:

a. Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores:

% de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de

nuevos productos en relacion a la competencia...

b. Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de

calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes,

calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos

c. Procesos de Servicio Postventa. Indicadores: costes de

reparaciones, tiempo de respuesta, ratio ofrecido,...

4. Perspectiva del Aprendizaje y Mejora (; Podemos continuar mejorando y
creando valor?): La habilidad de una empresa para innovar, mejorar y
aprender esta directamente unida al valor de la empresa. Es decir, s6lo a
través de la habilidad para lanzar nuevos productos, crear mas valor para
los clientes y mejorar las eficiencias operativas continuamente puede una
empresa penetrar en nuevos mercados e incrementar los ingresos y
margenes. El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto
de drivers del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el

conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para
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mejorar y aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que
considera la formacion como un gasto, no como una inversion. La
perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la
aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente
apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al

aprendizaje y mejora en:

a. Capacidad v competencia de las personas (gestion de los

empleados): Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,

productividad, necesidad de formacion...

b. Sistemas de informacidén (sistemas que proveen informacién util

para el trabajo): Indicadores: bases de datos estratégicos, software

propio, las patentes y copyrights...

c. Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje v la accidn:

Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de

trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la empresa...
Destacan como ventajas del modelo:

1. El BSC muestra, a través de un tnico informe directivo, algunos de los
elementos aparentemente dispares de la agenda competitiva de una
empresa: orientacion al cliente, menor tiempo de respuesta, mejora de la
calidad, énfasis en los equipos de trabajo, reduccion en el tiempo de

lanzamiento de nuevos productos y direccion del L/P

2. Protege contra la suboptimizacion. Al forzar a los altos directivos a
considerar todas las medidas operativas importantes de forma conjunta,
el BSC les hace ver el coste de la mejora en un area con respecto a otro

area

El BSC proporciona un marco para dirigir la implantacion de la estrategia a la
vez que permite la evolucion de dicha estrategia en respuesta a los cambios en el
entorno de la empresa (Kaplan et al., 1996). Coloca la estrategia y vision de la empresa

en el centro, no el control. Establece metas pero asume que las personas adoptaran
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cualquier comportamiento y realizardn cualquier accion necesaria para conseguir las
metas. Las medidas se disefian para empujar a las personas hacia la vision completa de
la organizacion. Los altos directivos deben conocer cudl es el final, pero no pueden
decir a los empleados como conseguir exactamente ese resultado porque las condiciones

en las que operan los empleados estan constantemente cambiando (Kaplan et al., 1992).

Por tltimo, cabe mencionar que las empresas utilizan el BSC como la base de un
sistema estratégico de direccion integrado e iterativo. Las empresas estan utilizando el

BSC para:
1. Aclarar y actualizar la estrategia
2. Comunicar la estrategia a toda la empresa
3. Alinear las metas individuales y de la unidad con la estrategia

4. Enlazar los objetivos estratégicos a las metas a L/P y los presupuestos

anuales
5. Identificar y alinear las iniciativas estratégicas

6. Conducir revisiones periddicas de actuacion para aprender sobre y

mejorar la estrategia

6.7. RENTABILIDAD SOBRE LAS COMUNICACIONES (ROC)

El propdsito del proyecto de la Rentabilidad sobre las Comunicaciones (ROC,
iniciada por la Asociacion Suiza de Informacion, 1996) era aclarar las conexiones entre
el resultado financiero de una empresa y los cambios en los bienes inmateriales. Con
ello se estableci6 una cadena de valor entre ciertas medidas claves no financieras y los

resultados monetarios.

El ROC tuvo como resultado la formulacién para transformar numeros no
financieros de impacto financiero. Lo que es realmente interesante es que se establecid
un canal claro de evidencia de como son afectados los resultados financieros. Ninguna

medida deberia ser complementada con tal cadena de evidencia.
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Otra idea especifica extraida del modelo ROC es que éste identifica tres tipos

distintos de unidades de medida:

1. Cada valor es s6lo un nimero que puede ser comparado a un niimero

indice utilizado como un nimero objetivo, o

2. El valor puede ser utilizado para comparar la empresa con otras

empresas, o

3. El valor puede ser utilizado para ver tendencias y desarrollos a través de

la comparacion de nuevos valores con los viejos.

6.8. OTROS MODELOS

6.8.1. MODELO INTELECT (EUROFORUM, 1998)

El modelo responde a un proceso de identificacion, seleccion, estructuracion y

medicidn de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las empresas.

Grifico 18: Modelo de medicion del capital intelectual

| Valor de Empresa |
I
I |

| Activos Tangibles | | Activos Intangibles |
Capital Capital Capital Capital Capital
Fisico Financiero Humano  Estructural Relacional

Desempeiio

Fuente: Euroforum, 1998

Pretende ofrecer a los gestores informacion relevante para la toma de decisiones

y facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa. El modelo pretende
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acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de mercado, asi como informar
sobre la capacidad de la organizacion de generar resultados sostenibles, mejoras

constantes y crecimiento a largo plazo.

El modelo se caracteriza porque:
1. Enlaza el capital intelectual con la estrategia de la empresa
2. Es un modelo que cada empresa debe personalizar
3. Es abierto y flexible
4. Mide los resultados y los procesos que los generan
5. Es aplicable
6. Tiene una vision sistémica
7. Combina distintas unidades de medida

El modelo Intelect se estructura a través de:

1. Blogues: Es la agrupacion de activos intangibles en funciéon de su
naturaleza. Se distinguen tres grandes bloques, cada uno de los cuales
debe ser medido y gestionado con una dimension temporal que integre el

futuro:

a. Capital humano: Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) util
para la empresa que posee las personas y equipos de la misma, asi
como su capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de
aprender. El capital humano es la base de la generacion de los otros
dos tipos de capital intelectual. Una forma sencilla de distinguir el
capital humano es que la empresa no lo posee, no lo puede
comprar, s6lo alquilarlo durante un periodo de tiempo segln los

contratos establecidos

b. Capital estructural: Es el conocimiento que la organizacion

consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio
puede estar latente en las personas y equipos de la empresa.
Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de

los que depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los
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sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia disponible,
los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestion,... El
capital estructural es propiedad de la empresa, queda en la
organizacion cuando sus personas la abandonan. Un sélido capital
estructural facilita una mejora en el flujo de conocimiento e implica

una mejora en la eficacia de la organizacion

c. Capital relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el

conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y
sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su
potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro son
cuestiones claves para su ¢éxito, como también lo es el
conocimiento que puede obtenerse de la relacion con otros agentes

del entorno (alianzas, proveedores,...) (ver Grafico 19)

Grifico 19: Los bloques del capital intelectual

Presente

+ \

Capital |~ Capital Capital
Humano L Estructural L ,| Relacional
\ f

Presente ——> Futuro

Fuente: Eurofourm, 1998: 35

2. Elementos: Son los activos intangibles que se consideran dentro de cada
bloque (ver Tabla 7). Cada empresa en funcion de su estrategia y de sus

factores criticos de éxito, elegird unos elementos concretos

3. Indicadores: Es la forma de medir o evaluar los elementos. La definicion

de indicadores debe hacerse en cada caso particular.
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Tabla 7: Elementos del modelo Intelect

PRESENTE

FUTURO

CAPITAL
HUMANO

Satisfaccion del personal
Tipologia del personal
Competencias de las personas
Liderazgo

Trabajo en equipo
Estabilidad: riesgo de pérdida

Mejora de las competencias
Capacidad de innovacioén de
las personas y equipos

CAPITAL
ESTRUCTURAL

Cultura organizativa
Filosofia de negocio
Procesos de
estratégica
Estructura de la organizacion
Propiedad intelectual
Tecnologia de proceso
Tecnologia de producto
Procesos de apoyo

Procesos de captacion de
conocimiento

Mecanismos de transmision y
comunicacion

Tecnologia de la informacion

reflexion

Procesos de innovacion

CAPITAL
RELACIONAL

Base de clientes relevantes
Lealtad de clientes

Intensidad de la relacion con
clientes

Satisfaccion de clientes
Procesos de servicio y apoyo
al cliente

Cercania al mercado
Notoriedad de marcas
Reputacion / nombre de la
empresa

Alianzas estratégicas
Interrelacion con proveedores
Interrelacion con otros agentes

Capacidad de
recreacion de la
clientes

mejora  /
base de

Fuente: Euroforum, 1998

El modelo Intelect incorpora una serie de dimensiones:

1. Presente / Futuro: estructuracion y medicion de los activos intangibles en

el momento actual y sobre todo, revelar el futuro previsible de la

empresa, en funcion a la potencialidad de su capital intelectual y a los

esfuerzos que se realizan en su desarrollo.
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2. Interno / Externo: debemos identificar intangibles que generan valor

desde la consideracion de la organizacion como un sistema abierto. Se
consideran los activos internos (creatividad personas, sistemas de gestion

de la informacion,...) y externos (imagen de marca, alianzas, lealtad,...)

3. Flujo / Stock: el modelo tiene un caracter dindmico, ya que no sélo
pretende contemplar el stock de capital intelectual en un momento
concreto del tiempo, sino también aproximarse a los procesos la

conversion entre los diferentes bloques de capital intelectual.

4. Explicito / Técito: no sélo se consideran los conocimientos explicitos,

sino también los més personales, subjetivos y dificiles de compartir. El
adecuado y constante trasvase entre conocimientos tacitos y explicitos es

vital para la innovacion y el desarrollo de la empresa.
Para finalizar, cabe mencionar que el modelo propuesto por Euroforum destaca
porque:
1. Nace de la revision de multiples modelos anteriores

2. Ha sido aplicado con éxito en empresas espafiolas como Idom, Finanzia

(Grupo BBVA) y TSA (Grupo Telefénica)

3. Es un modelo abierto, flexible y de facil aplicabilidad (Sénchez et al.,
2001: 1012)

6.8.2. MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS: EL
CAPITAL INTELECTUAL

En la misma linea que otros autores (Ross et al., 1997; Stewart, 1997), Bueno
considera que el valor posible del capital intangible o intelectual de la empresa puede
estar recogido y evaluado por la diferencia entre el valor de mercado de la compaiiia (V)
y el valor contable de sus activos productivos (Ac). En consecuencia, para este autor, el

capital intangible representa “la valoracion de los activos intangibles creados por los
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flujos de conocimientos de la empresa”. Concepto que queda reflejado en la ecuacion
[1]:
Cl=V—Ac [1]
en donde,
e CI = Capital intangible o intelectual
e V = Valor de mercado de la empresa
e Ac = Activos productivos netos de la empresa segiin valor contable

Esta conceptualizacion hace que cobre interés la propuesta de capital intangible
como clave estratégica de la competencia actual y que estd representada en el Grafico
20. El capital intangible es el “conjunto de competencias basicas distintivas de caracter

intangible que permiten crear y sostener la ventaja competitiva”.

Grifico 20: Capital intangible como generador de Ventaja Competitiva

GESTION DEL CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTOS CONOCIMIENTOS
EXPLICITOS TACITOS
CAPITAL CAPITAL
HUMANO ORGANIZATIVO

T G:ITAL ‘
\ \@GIBLE il
CAPITAL CAPITAL

TECNOLOGICO ¥ RELACIONAL
CONOCIMIENTOS CONOCIMIENTOS
TACITOS EXPLICITOS

GENERACION
DE VENTAJA COMPETITIVA
SOSTENIBLE

Fuente: Bueno, 1998

Todo esto ha llevado a formular la Direccion Estratégica por Competencias,
paradigma que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la eficiencia y

eficacia de la empresa en la sociedad del conocimiento.

El objeto de la Direccion Estratégica por Competencias es buscar la

“competencia esencial” como combinacion de “tres elementos o competencias basicas
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distintivas”: unas de origen tecnologico, dando al término “tecnoldgico” una acepcion
muy extensa que no so6lo incluye el dominio tecnologico, propiamente dicho, sino
también todos los elementos del saber y de la experiencia acumulados por la empresa;
otras de origen organizativo o propias de los “procesos de accion” de la organizacion y
otras de caracter personal, o concernientes a las actitudes, aptitudes y habilidades de los
miembros de la organizacion. En concreto, la “competencia esencial” de la empresa es
el resultado que se logra de la valoracion del proceso que combina las “competencias
basicas distintivas”, resultado que pretende crear una diferencia respecto a los logros de
los competidores. Esta cuestion es, en consecuencia, el objeto de la Direccion por
Competencias, encargada de analizar la creacion y sostenimiento de la ventaja
competitiva. Esta competencia esencial es la resultante de dichas ‘“competencias
distintivas”, es decir, de lo que quiere ser, lo que hace o sabe y lo que es capaz de ser y
de hacer la empresa; es la expresion de sus actitudes o valores, de sus conocimientos
(basicamente explicitos) y de sus capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y

experiencia).

Bueno (1998) profundiza en el concepto de capital intelectual mediante la
creacion del modelo de direccion estratégica por competencias. Dicho modelo esta

integrado por cuatro bloques®:

1. Capital Organizativo (CO) o conjunto de competencias organizativas:

“procesos de accion” de la organizacion

2. Capital Humano (CH) o conjunto de competencias personales: actitudes,

aptitudes y habilidades de los miembros de la organizacion

3. Capital Tecnoldgico (CT) o conjunto de competencias tecnologicas: saber

y experiencia acumulados por la empresa

4. Capital Relacional (CR) o conjunto de competencias relacionales o de

entorno (ver Grafico 21)

* El capital estructural estaria compuesto por el capital organizativo y el capital tecnolégico (Bueno,
1998)
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Grifico 21: Estructura y funcion del capital intangible

CAPITAL
INTELECTUAL

A
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Resumiendo todo lo indicado, en la siguiente ecuacion se exponen los elementos

en donde,

conceptuales de la “competencia esencial”:

CE=A+R+Ca

e CE = Competencia esencial

e A = Conjunto de actitudes, valores y expectativas de la empresa,

manifestadas de una u otra forma

e R

[2]

conjunto de recursos, es decir, de activos tangibles e intangibles

(conocimientos explicitos incorporados a los activos empresariales)

e Ca = Conjunto de capacidades, en otras palabras, los conocimientos

tacitos, habilidades, destrezas y experiencias de la empresa

Desde la perspectiva de la gestion del conocimiento se sintetizan estos

ecuacion:
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CBD = A+Co+Ca 3]

Estos pilares constituyen la competencia basica distintiva. Para el célculo del

capital intelectual (CI) o intangible, y partiendo de las ideas del proyecto Intelect,

propone la definicion analitica de capital intangible a través de la siguiente ecuacion:

CI=CH+CO+CT+CR [4]

Sustituyendo en la ecuacion [6.8.2.4] los componentes de cada “competencia

basica distintiva”, obtenemos:

CI=[4" +Co" + Ca"|+|4° + Co® + Ca* |+ |4" + Co' + Ca' |+]|4" + Co” + Ca"|

Siendo:

[5]

h = superindice que expresa las competencias de las personas, suma de
sus actitudes, valores, de sus conocimientos y capacidades de aprender y

actuar

o = superindice que explica las competencias de la organizacion, suma de
sus actitudes o valores, de sus activos intangibles (conocimientos

incorporados por el aprendizaje organizativo) y de sus capacidades

t = superindice que indica las competencias tecnoldgicas, suma de las
actitudes o vision tecnoldgicas, de los conocimientos tecnologicos
incorporados (patentes, modelos, etc.) y las capacidades tecnoldgicas o

“know-how”

r = superindice que expresa las competencias relacionadas, suma de las
actitudes o de la vision estratégica, de los conocimientos incorporados
(alianzas, contrataos, marcas, etc.) y de las capacidades en la gestion de

las relaciones con los “agentes frontera”

Tanto la ecuacion [5] como el Grafico 21 ponen de relieve cual es la estructura

del modelo. Cada uno de los bloques de dicha ecuacion expresan cada elemento

conceptual del capital intangible. Bloque que delinean tres argumentos basicos de la

Direccion Estratégica por Competencias, a saber:
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1. Conocimientos (explicitos e incorporados en los activos de la empresa,
tanto en una como en otra “competencia basica distintiva”), es decir, lo

que sabe hacer o lo que hace la empresa

2. Capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia), es decir,
lo que es capaz de ser y de hacer; su saber hacer bien o mejor que los

competidores

3. Actitudes o valores (personales, organizativas, tecnologicas y

relacionales), es decir, lo que quiere ser la empresa

Para finalizar, Bueno (1998) opina que este modelo permitird orientar
estratégicamente la gestion del conocimiento de la empresa, como forma dinamica de
crear nuevos conocimientos que posibiliten mejorar la posicion competitiva de la

empresa. El modelo ofrece las pautas o guias de actuacion siguientes:
1. Como crear, como innovar y como difundir el conocimiento

2. Como identificar el papel estratégico de cada ‘“competencia basica

distintiva” y de cada uno de sus componentes

3. Como conocer cudles son los valores que las personas incorporan a la

organizacion

4. Como saber o como crear conocimiento a partir de los conocimientos

explicitos y tacitos existentes en la empresa

5. Como saber hacer o cémo lograr el desarrollo de capacidades que

facilitan la sostenibilidad de la ventaja competitiva
6. Como trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacion.
7. Como comunicar e integrar ideas, valores y resultados

8. Como comprender colectivamente y cOmo liberar los flujos de
conocimientos por la estructura organizativa o como proceso que lleve a

la empresa a la consideracion de “organizacion inteligente”
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6.8.3. MODELO INTELLECTUS (CIC, CENTRO DE INVESTIGACION SOBRE
LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO) (Bueno et al., 2002)

El Modelo Intellectus estd siendo desarrollado en el seno del Centro de
Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC), en el Parque Cientifico de

Madrid.

El modelo propone, en principio, tres componentes bdsicos del capital
intelectual: capital humano, estructural y relacional, sobre los cuales realiza un doble
desglose: por un lado, el capital estructural, se divide en capital organizativo y capital
tecnologico, como ambitos diferenciados de conocimiento y gestion; por otro lado,
dentro del capital relacional, se resalta la posible consideracion de un capital social,
centrado en las relaciones con los aspectos relativos al medioambiente, desarrollo

regional, compromiso social, ética, buen gobierno corporativo, etc. (ver Grafico 22).

Grafico 22: Esquema conceptual del Modelo Intellectus

Capital Capital e Capital |
Humano Estructural o Relacional, Capital '
— © Social .

; Capital : . Capital ;

- Organizativo . Tecnolégico .

Perspectiva Endégena Perspectiva Exégena
Valor Presente — — —» . . —— — » Valor Futuro
MULTIPLICADOR

Todos los componentes citados, entre los que existen interacciones e influencias,
vienen relacionados por dos las perspectivas enddgenas y exdgenas y por un

“multiplicador” o componente dinamizador.

La perspectiva endogena se centra en determinados componentes mas o menos

relacionados con personas y organizacion, focalizandose la exdgena en relacion con los
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agentes del entorno. En su interrelacion aparece la funcion tecnologica que hace de

engarce entre ambas, facilitando la transmision de intangibles entre una y otra.

En lo que al “multiplicador” o componentes dinamizador se refiere, es
interesante considerar que en el ambito de la gestion y la mejora continua, el interés
fundamental no se centra tinicamente en la medicion de los indicadores que se estimen
para cada capital, como foto de la situacion del capital intelectual, sino también y
especialmente en las acciones para su creacion y desarrollo, es decir, en las actividades
intangibles que multiplican de forma exponencial el valor creado y que actian como
dinamizadores con objeto de alcanzar un valor futuro superior al valor presente, como

expresion de la citada mejora continua.

El planteamiento del Modelo Intellectus se basa en una metodologia simple que,
a través de un desarrollo arborescente (ver Grafico 23), pretende aportar un marco en el
que se clarifiquen las interrelaciones entre los diferentes componentes y niveles que

integran su estructura.
Grafico 23: Metodologia y logica del Modelo Intellectus
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En el modelo se definen los conceptos basicos utilizados como:

1. Componentes: Agrupacion de activos intangibles en funcion de la

naturaleza explicativa de su valor

2. Elementos: Grupos homogéneos de activos intangibles de cada uno de
los componentes de capital intelectual, a partir de su tipologia

empresarial u organizativa

3. Variables: Activos intangibles integrantes de un elemento de capital

intelectual
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4. Indicadores: Instrumentos de medicién o datos, que sirven para conocer
el estado y la evolucidon de las variables representativas de los activos

intangibles.

Los elementos que se incluyen dentro de cada uno de los componentes del

capital intelectual son:
1. Capital Humano:

a. Valores y actitudes: representan el conocimiento sobre las fuentes

incipientes que llevan a los individuos a hacer las cosas
b. Aptitudes: recoge el “saber”, el conocimiento sobre las cosas.

c. Capacidades: se refieren al tipo de conocimiento que recoge la

accion de hacer las cosa, el “saber hacer”.
2. Capital Estructural: capital organizativo:

a. Cultura: conjunto de valores compartidos y asumidos por la mayor

parte de las personas de la organizacion
b. Estructura: modos de organizacion formales de las empresas

c. Procesos: curso de accidn, divididos en distintas actividades o

secuencias y encaminados a la consecucion de un objetivo
3. Capital Estructural: capital tecnolégico:
a. Esfuerzo de [+D+i

b. Dotacion tecnologica: uso de recursos tecnoldgicos referidos tanto

al ambito productivo como al de infraestructuras de gestion

c. Propiedad industrial e intelectual: volumen de conocimientos

protegidos legalmente o de forma natural
4. Capital Relacional:

a. Agentes “relacionados” con la actividad principal de la

organizacion

b. Agentes “no relacionados” con la actividad principal de la

organizacion
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A la hora de establecer prioridades son importantes las consideraciones relativas
a las necesidades de la organizacién, vinculadas con su entorno de actividad y sus
procesos de negocio, que pueden traducirse en una estructura con un mayor o menor

numero de elementos, variables y diferentes niveles de indicadores.
El modelo propuesto reune cinco atributos:
1. Alineamiento con la estrategia de la organizacion
2. Flexibilidad para su adaptacion a las necesidades de la organizacion
3. Metodologia clara, concisa y ordenada

4. Medicioén adecuada y contrastable de los elementos y variables que se

consideren significativos

5. Caréacter analitico y dindmico que permite la gestion bajo el prisma de la

mejora continua

El Modelo Intellectus presenta un conjunto de rasgos distintivos —innovador,
dinamico, analitico, modulable, operativo y flexible— que lo diferencian de otros

modelos conocidos.

7. COMENTARIO A LOS MODELOS

Existen grandes diferencias entre los distintos modelos que descomponen el
capital intelectual en componentes y tratan de medirlo. Por una parte, el IAM (Sveiby,
1988, 2000) y el Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1992) clasifican los intangibles
en tres categorias. Ambas teorias sugieren que las medidas no financieras proporcionan
un medio para complementar las medidas financieras y deberian también ser
presentadas a nivel estratégico de la empresa. Sin embargo, Kaplan y Norton intentan
unir los factores no financieros y financieros de una manera mas obvia y explicita. Un
area importante de la diferencia descansa en la prioridad dada a la medicion del capital
humano interno (es decir, los empleados) —el Balanced Scorecard tiende a centrarse

mas en el capital cliente, aunque muchas de las medidas que podrian ser utilizadas en
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cualquier Balanced Scorecard particular también proporcionan informacioén irrelevante

sobre el capital empleado.

Johansson et al. (1998) argumentan que los marcos tedricos de las dos
herramientas se basan en asunciones muy distintas. En primer lugar, Sveiby (2000)
considera a las personas como las unicas generadoras de beneficio en una empresa,
asuncion no compartida por Kaplan y Norton (1992). Ademas, el IAM expone la idea
de que los indicadores deberian ser encontrados para el crecimiento, renovacion,
estabilidad y eficiencia de los bienes intangibles para valorar como se desarrolla la base
de intangibles. Por otra parte, el Balanced Scorecard trata de utilizar la perspectiva
tradicional del balance afiadiendo las perspectivas de cliente, proceso y aprendizaje y
crecimiento. Finalmente, el Balanced Scorecard no se cuestiona “qué constituye una
empresa”’, mientras que Sveiby intenta redefinir / re-evaluar la empresa desde la

“perspectiva del conocimiento” (Petty et al., 2000: 160)

Por otra parte, en relacion a las medidas citadas, la mayoria pueden facilmente
ser obtenidas. Sin embargo, la mayoria carecen de “creatividad” en términos de
determinar el tamaio y el crecimiento de la base de conocimiento de la organizacion ya
que no indican el tipo de conocimiento producido en la mayoria de los beneficios de

valor afiadido de la organizacion.
Nuevas medidas a afadir podrian ser (Liebowitz et al., 2000):

1. Numero de relaciones con nuevos compafieros: animaria el

intercambio de conocimiento tacito entre los individuos conocibles.

2. Ratio de reutilizacion de conocimiento “accedido frecuentemente /

reutilizado”

3. Recogida de experiencia clave en un sentido (es decir, el nimero de
conceptos clave que son convertido desde el conocimiento tacito al
explicito en las reposiciones de conocimiento y utilizado por los

miembros de la organizacion)
4. Distribucidon de conocimiento compartido a los individuos apropiados

5. Numero de mejoras obtenidas con el conocimiento compartido
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6. Numero de nuevas ideas que generan productos o servicios

innovadores

7. Numero de lecciones aprendidas y mejores practicas aplicadas para
crear valor afiadido (ejemplo, aumento de la lealtad y satisfaccion de

los clientes)

8. (Numero de patentes / marcas producidas + ntimero de articulos o
libros escritos + numero de charlas dadas en conferencias o congresos)
/ numero de empleados; cuanto mdas alto, mejor (aplicable a la

universidad)

9. (Desarrollo profesional / entrenamiento en euros + presupuesto de [+D
en pesetas + [+D independiente en pesetas) / numero de empleados;

cuanto mas alto, mejor

10. Numero de anécdotas “serias” presentadas sobre el valor de los

sistemas de gestion del conocimiento de la organizacion

11. Numero de aprendices que se tutorizan y el éxito de estos aprendices a

medida que maduran en la organizacion

12. Interacciones con académicos, consultores y consejeros (en la

universidad, podria ser “interacciones con empresas’)

8. RELACION ENTRE EL CAPITAL INTELECTUAL Y LA NORMA ISO 9000
DE CALIDAD

El capital intelectual tiene que ver con la calidad a la hora de considerar y definir
los clientes, puesto que ellos son los que aportaran las futuras ganancias y crecimiento.
La norma ISO 9000 contiene parte del conocimiento de una empresa, incluido el
conocimiento critico, gran parte del cual se corresponde con el capital intelectual (Heng,

2001).

La documentaciéon es importante porque es una manifestacion clave del

conocimiento. De acuerdo a la norma ISO, cuando los procedimientos se documentan,
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desarrollan e implantan es posible determinar confidencialmente como se hacen las
cosas normalmente y medir la actuacion normal. La insistencia de la norma ISO de
“escribir lo que se hace, y hacer lo que se escribe” produce numerosos recordatorios de
calidad en casi todos los procesos y procedimientos, lo que da lugar a una base de datos
del conocimiento de una empresa, unos bienes de capital intelectual, que contienen
informacion de cémo de bueno es el conocimiento, parte del cual se podria considerar

como conocimiento critico (Heng, 2001).
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SEGUNDA PARTE: METODOLOGIA



CAPITULO 3. ELABORACION DEL MODELO

1. INTRODUCCION

Existen aspectos del conocimiento tanto estaticos como dinamicos. La discusion
sobre el conocimiento y la transferencia de conocimiento alumbra el aspecto dinamico,
invitando a buscar medidas para la pregunta como de bueno es nuestro flujo de

conocimiento o cuanto conocimiento se esta creando (Hjertzén et al., 1999).

Los flujos de conocimiento van a través de la tradicion y la informaciéon y a
través de distintas formas de conversacion (Sveiby, 2000). Cuando se gestiona el
conocimiento es importante ser capaz de reconocer todos estos flujos de conocimiento y
esforzarse por medir los que son relevantes. Al identificar aquél que es valioso, se puede
limitar la cantidad de informacion reunida que se necesita para cubrir el conocimiento

necesitado.

Por otra parte, un foco en el aspecto estatico del conocimiento sugiere buscar

medidas para la pregunta cudnto conocimiento poseemos.

Se ha sefialado que la gestion del conocimiento crea valor de dos formas:
directamente, reduciendo costes, aumentando la calidad, etc, e indirectamente,
aumentando el capital intelectual que podria generar resultados directos en el futuro,
como por ejemplo, aumentando el valor del mercado, mejorando la reputacion de la
empresa, etc. Se espera que las inversiones mejoren los resultados futuros, por lo que se
podria intentar anadir todo el conocimiento generado al capital intelectual. Sin embargo,
la gestion del conocimiento debe identificar qué conocimiento tiene un potencial para
generar valor en el futuro, es decir, debe realizar una inversion sabia. De esta forma, la
gestion del conocimiento afiade valor tanto hoy en dia como el dia de mafiana. Una
condicion previa para ello es que debe apoyar y motivar a las personas a reciclar sus
bienes existentes de capital intelectual de una forma eficaz y eficiente. Por tanto, se
puede considerar la gestion del conocimiento como una variable flujo y el capital

intelectual como una variable estatica.
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Las organizaciones estdn también interesadas en la medicion de aquellos bienes
intangibles que, junto al conocimiento, crean valor a la misma. Adecuadamente
manejados, los activos intangibles pueden resultar la base de una economia de retornos
crecientes, en oposicion a la de retornos decrecientes, tipica de la economia industrial
(Ulrich, 1998; Sveiby, 2000). Este conjunto de bienes intangibles es lo que constituye el
capital intelectual, el cual tiende a incorporar la direccion de todo bien intangible (no
solo el conocimiento) bajo la sombra de la gestion del conocimiento. El capital
intelectual se refiere a los bienes intelectuales desde una perspectiva estratégica y global
y el conocimiento se refiere a los componentes de los bienes intelectuales desde una

perspectiva tactica u operativa (Viedma, 2001: 151).

El analisis de la importancia relativa de los diferentes factores del capital
intelectual plantea un desafio. Por ejemplo, puede esperarse que una empresa que preste
un servicio diferenciado a medida de cada cliente, la eficiencia del proceso seria
relativamente poco importante, mientras que la cultura podria tener un efecto
fundamental sobre la buena actuacion de la compaiiia, al dar a los miembros de la
organizacion una orientacion ante las diferentes situaciones a las que tengan que hacer
frente. Evidentemente, en el caso de un fabricante a gran escala de un bien de consumo,
la importancia relativa de los dos factores seria la inversa. De esta forma, necesitamos
antes de nada comprender qué componentes del capital intelectual tienen mayor
importancia para la empresa en cuestion. Es obvio que la importancia de los diferentes
componentes del capital intelectual dependera del tipo de negocio, de la estructura y de
la estrategia de la compafiia, de forma semejante a la eleccion de los mismos
indicadores al principio. Por tanto, cuanto mas diferentes sean dos compaiias en
relacion a estas tres dimensiones, mas diferentes seran sus indicadores. Esto a su vez
significa que la comparacion entre los rendimientos de su capital intelectual pasa a ser
algo practicamente imposible. Hay ocasiones sin embargo, en las que estas
comparaciones son extremadamente importantes, incluso entre compaiias que no son
competidoras y que son muy diferentes en términos de estructura y estrategia; por
ejemplo, a la hora de elegir una compafiia en la que invertir dinero, el rendimiento del
capital intelectual puede proporcionarnos un punto de referencia muy bueno adicional al

rendimiento financiero.
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Por ello, antes de poder medir los distintos flujos del modelo se necesita ahondar
en qué consisten. De esta forma se sabrd mejor qué buscar, qué preguntar y,
posteriormente, sugerir las medidas. De ahi la importancia de identificar y medir los
distintos componentes de capital intelectual. La identificacion del capital intelectual no
es suficiente para garantizar una correcta gestion del mismo. La identificacion de los
diferentes tipos de capital intelectual puede asimilarse a la identificacion de stocks de

recursos intangibles.

Sin embargo, esto no es suficiente. Es esencial medir, para asi gestionar también,
los flujos de capital intelectual, es decir, los cambios en los stocks de recursos
intangibles. De alguna manera, la identificacion de stocks crea una serie de fotografias
fijas de los recursos intangibles de la empresa, mientras que los flujos proporcionan el

movimiento (Dragonetti et al., 1998).

2. PROYECTOS MAGIC Y MERITUM

El objetivo del presente trabajo es realizar un estudio piloto empirico que
explore el desarrollo de un modelo conceptual y de medidas asociado al capital

intelectual y su impacto en los objetivos de la organizacion.

Existen distintos proyectos europeos que han perseguido esta misma labor.

Ejemplos de ellos son el Proyecto MAGIC y el proyecto MERITUM.

El proyecto MAGIC (Measuring and Accounting Intellectual Capital) fue
fundado por la Union Europea. El proyecto ha sido realizado por el Instituto de Factores
Humanos y Direccion Tecnoldgica (IAT) de la Universidad de Stuttgart (Alemania) en
colaboracion con Profactor Produktionsforschungs GMBH (Austria), Q.P.R. Ltd

(Finlandia) y varias compaiiias europeas de distintas areas como empresas piloto.

La meta de este proyecto es el desarrollo de métodos y herramientas para
permitir a las organizaciones la direccion del capital intelectual. Esto comprende el
desarrollo de métodos y herramientas para la evaluacion cuantitativa y cualitativa del
capital intelectual, apropiada para los requerimientos de una organizacion. La intencion

es la de mejorar el control y la direccion interna a través de la identificacion y
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evaluacion de los valores ocultos, por una parte y, por otra parte, dibujar los resultados

de manera que sean comparables e interpretables tanto interna como externamente.
De manera detallada, el proyecto MAGIC persigue:

1. Identificar el capital intelectual en la I+D para detectar los valores

intangibles ocultos

2. Estructurar el capital intelectual para obtener una proyeccion e identificar

la interaccion entre los distintos tipos de valores intangibles ocultos

3. Medir el capital intelectual para mejorar el andlisis competitivo y para

describir el desarrollo estratégico de la compaiiia y la creacion de valor
4. Monitorizar el capital intelectual para visualizar el desarrollo del valor.

Los elementos basicos a desarrollar en MAGIC incluyen un road map que
ofrezca a las empresas una aproximacion detallada de cémo desarrollar, implantar y
estructurar su propio sistema de medida y un sistema de medida basado en software que

apoye la medicién completa, el analisis y el proceso de evaluacion.

El proyecto MAGIC se basa en la idea de que la medida de capital intelectual

debe considerar:

1. El capital humano, que refleja la habilidad y capacidad de los empleados
de una empresa para reaccionar a las demandas del mercado y aplicar
soluciones a las necesidades de los clientes. Incluye las competencias
como habilidades, experiencias y talentos, y las actitudes de liderazgo y

direccion.

2. El capital organizativo, que refleja la capacidad de la organizaciéon para
proveer productos y servicios al mercado. En este sentido, comprende las
variables del entorno que conllevan al cansancio del potencial humano.
De esta forma, el capital organizativo se refiere a los procesos,

infraestructura, cultura y relaciones

3. El capital de mercado comprende las fortalezas y las capacidades de la
empresa en relacion a los clientes y proveedores. Por una parte

comprende la capacidad de la organizacion para reconocer las demandas
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del mercado para lanzar nuevos productos y servicios a tiempo y con las
caracteristicas apropiadas. Por otra parte comprende la interaccion de

capacidades con el entorno.

4. El capital innovacion, que se refiere a las capacidades de la organizacion
para generar valor en el futuro. Comprende la capacidad de la
organizacion para mejorar continuamente y desarrollar todos los
potenciales de la organizacion. Incluye los desarrollos de procesos, de

productos y de servicios.

La creaciéon del sistema de medicion comenzara por la identificacion de los
factores criticos de éxito para una estrategia definida de capital intelectual. En este
contexto, dichos factores seran las variables requeridas para alcanzar las metas
establecidas. Para medir el estado y desarrollo de los factores criticos de éxito se deben
definir uno o mas indicadores, los cuales describiran dichos factores. La asignacion de
los indicadores individuales dentro del modelo de capital intelectual de MAGIC
asegurara la definicidon de la relevancia e interdependencias de los factores criticos de

¢éxito y de sus indicadores asignados al capital intelectual y sus componentes.

Grifico 1: La arquitectura del Modelo de Medida del Capital Intelectual de MAGIC

Estrategia Factores
de Capital criticos de Indicadores Categorias
Intelectual éxito

I
FCE, I,
FCE, I |\CH\||\7?1\|\|\CLM | | CO |
Estrategia FCE, En EnS F S N

De acuerdo al modelo estructural anterior, se deriva un modelo de datos
jerarquico, el cual consiste en las categorias de capital intelectual que a su vez se

componen de subcategorias. Estas subcategorias contienen los factores criticos de éxito,
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a los que se les atribuye indicadores que describen sus categorias, como se representa en

el grafico anterior.

Esta estructura es apropiada no so6lo para dar apoyo a los usuarios al darles un

conjunto de indicadores, sino también para corresponderse a los requerimientos en

términos de flexibilidad causada por el desarrollo dindmico del capital intelectual.

Los criterios para seleccionar los indicadores fueron:

6.

7.

. Los indicadores debian estar unidos a los valores de la empresa, es decir,

a los valores, actitudes y conductas consideradas como bdésicas para la

existencia de la empresa en el futuro.

. Los indicadores debian estar unidos a las estrategias y metas de la

empresa, es decir, a los pasos y acciones que se debian seguir para

alcanzar unos determinados resultados y objetivos.

Los indicadores debian formar las bases para la mejora, evitando
indicadores que no permitieran dar a conocer si los resultados de las

medidas eran buenas o no.
Los indicadores debian ser faciles de generar.

Los indicadores debian adecuarse a la consolidacion y uso de todos los

niveles relevantes.
Los indicadores debian tener un alto valor de adecuacion

Los indicadores debian ser estandares

El proyecto MERITUM (Measuring Intangibles to Understand and Improve

Innovation Management) es un proyecto de investigacion esponsorizado por el

Programa de la Comision Europea TSER (Targeted Socio-Economic Research), que

comenzd en noviembre de 1998. Los siguientes seis paises estan involucrados en el

mismo: Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, Espafia (coordinadora) y Suiza.

El objetivo de este proyecto era producir un conjunto de guias para medir y

revelar informacion sobre los intangibles que mejoraran el proceso de toma de

decisiones de directivos y accionistas.
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Como muestra el siguiente grafico, se identifican distintas fases en la medicion

de los intangibles:
1. Identificacion
2. Mediciéon
3. Monitorizacioén

Grafico 2: Modelo para el analisis de intangibles (MERITUM)

PSR P
/ \ / \
/ < / <
OBJETIVOS Lo RECURSOS n REEELLLLED ACTIVIDADES

ESTRATEGICOS | ™% | INTANGIBLES | ———p | INTANGIBLES

—l Identificacion
_——-——-—p Medicién

A [ERLLLLELD Monitorizacién

En la primera etapa, las empresas deben tratar de identificar aquellos intangibles
fuertemente relacionados a sus objetivos estratégicos y al proceso de creacion de valor.
Esos intangibles criticos son los factores principales que mas contribuyen al proceso de
creacion de valor en la empresa. Abarcan las competencias basicas de la empresa, asi
como las habilidades presentes que posee la empresa o debe alcanzar para obtener esos
objetivos. Por tanto, la fase de identificacién se centra en qué puede ser llamado
intangibles criticos. La empresa debe preguntarse a si misma cuales son sus objetivos
estratégicos y qué intangibles estan mas fuertemente relacionados a esos objetivos

estratégicos.

En la fase de identificacién las empresas normalmente se centran en esas
variables que estan unidas a la creacion de valor de la empresa. Esto requiere indagar
sobre cuales son los objetivos estratégicos. Normalmente surgen como resultado de una
discusion interna o de sesiones de brainstorming o tormenta de ideas, la cual puede
también ser utilizada para discutir los recursos intangibles clave. Esta primera fase no
implica ninguna medida por el momento. Una vez que la empresa ha completado esta

primera busqueda, comienza a buscar buenos indicadores para esos intangibles criticos.

199



Es importante centrarse tanto en la calidad, la utilidad y la factibilidad de esos
indicadores y en los enlaces entre los intangibles. Las caracteristicas que deben reunir
los indicadores son: utilidad, relevancia, importancia, legibilidad, confianza,
objetividad, verificabilidad, viabilidad, comparabilidad y oportunidad. Los indicadores

pueden ser generales, especificos para la industria o especificos para la empresa.

Posteriormente, la empresa deberd cuestionarse el como crear y mejorar esos
bienes intangibles, es decir, qué actividades inciden sobre los bienes intangibles y sobre

los resultados

Una vez finalizada la fase de identificacion, la empresa debe medir esos recursos
intangibles en un momento del tiempo para posteriormente desarrollar actividades que
podrian afectar esos bienes intangibles y realizar una mediciéon de nuevo en un
momento de tiempo posterior. Como resultado, la empresa monitoriza los diferentes
cambios en sus niveles de recursos intangibles como consecuencia de sus acciones

directivas.

En la practica, los diferentes niveles de identificacién, medicion y

monitorizacidn tiende a solaparse entre si.

Por ultimo, también cabe hacer mencidon a la investigacion realizada por Joia
(2000), en la que trata de medir el conjunto de bienes intangibles de una empresa. Este
autor trata de desarrollar un marco heuristico que enlaza el capital intelectual y la
estrategia de negocio, de acuerdo a la taxonomia de bienes intangibles de la empresa.

Posteriormente, aplica este modelo a una empresa dentro de la industria del magnesio.

Joia define el capital intelectual como el conjunto de bienes intangibles que no
pertenecen a la empresa y de bienes intangibles que pertenecen a la empresa y con los
que ésta puede comercializar (Joia, 2000: 71). Dicho capital intelectual lo descompone
en capital humano y capital estructural y, éste ultimo a su vez en capital innovacion,

capital proceso y capital relacional.

A diferencia de Edvinsson y Malone, que consideran el capital intelectual como
la media aritmética de sus componentes, Joia considera, a través de la correlacion
estadistica, que hay que aplicar alguna ponderacion proveniente de la estrategia de

negocio para definir el capital intelectual como un todo (Joia, 2000: 72).
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Segln este autor, es posible deducir que atribuir valor al capital intelectual de
una empresa y a sus componentes es solo valioso si se une a la estrategia de negocio de
la empresa. Por tanto, el autor pretende enlazar la estrategia de negocio de una empresa

y el capital intelectual.

A partir de la estrategia de negocio es posible obtener la mision de la compania y
sus planes de accion. Para llevar a cabo estos resultados hay que definir unos
indicadores y clasificarlos de acuerdo a la taxonomia de capital intelectual presentada
anteriormente. Los pesos para cada uno de los indicadores deben ser definidos por el
estratega. Todo el capital intelectual puede ser calculado posteriormente a través de la

combinacion de datos disponibles para los indicadores y sus pesos.

Grifico 3: Modelo basado en la estrategia de negocio (Joia, 2000)

Misién
Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3
Programa Programa Programa Programa Programa Programa
de Accidén 1 de Accién 2 de Accién 3 de Accién 4 de Accién 5 de Accién 6
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores

3. ELABORACION DEL MODELO: HIPOTESIS

En estos ultimos afos, se observa como los intangibles cobran cada vez mas
importancia en la realidad econdmico-empresarial. Esta evidencia ha justificado el
interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos, entidades e
instituciones estdn mostrando para conocer cémo se crean, como se miden, con qué
indicadores, y como se deben gestionar los citados activos intangibles, tanto en cuanto a
su consideracion dindmica, como “flujos de conocimientos” (Roos y otros, 1997 y
Stewart, 1997), como en su aceptacion estatica o valor intangible en un momento

concreto del tiempo.
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La Universidad es una organizacion intensiva en conocimiento y, como tal, en
ella predominan los bienes de capital intelectual, mas que los tradicionales capitales
fisicos. Su valor de mercado estd principalmente determinado por lo que saben las

personas en ella integrada y por quién lo sabe.

El capital intelectual de una Universidad requiere la articulacion de un sistema
de variables que ayude a descubrir y dirigir la riqueza invisible de la misma.
Basandonos en los proyectos anteriores, se va a disefiar un modelo que identifique los
bienes intangibles que componen el capital intelectual en la Universidad y los
indicadores que nos permitan medirlo, asi como elaborar un modelo estructural que

recoja las relaciones entre los distintos componentes del capital intelectual.

La razon de elegir la Universidad como marco de nuestro estudio se debe a que
ésta es una organizacion intensiva en conocimiento y, como tal, en ella predominan los
bienes de capital intelectual, mas que los tradicionales capitales fisicos, por lo que se
puede decir que el capital intelectual juega un papel relevante en ella. El verdadero
valor de la Universidad no est4 en la obtencion de unos resultados econémicos ni en sus
bienes materiales —al ser un organismos publico sin animo de lucro—, sino en lo que
saben las personas en ella integrada y en quién lo sabe; en que sepa responder a las
necesidades de la sociedad en cuanto a formacion de profesionales y a labores de

investigacion y de transferencia de conocimiento.

Para alcanzar el objetivo anterior se va a comenzar identificando tanto la mision
como los objetivos estratégicos de la Universidad. Dichos objetivos estratégicos guiaran
la conducta de las personas que trabajan en ella. El motivo de comenzar con ello no es
casualidad: se trata de una cuestion fundamental para definir su futuro. Para cualquier
organizacion, la definicion de una misién de la que se sientan participes todos sus
miembros, asi como de unos objetivos estratégicos que materialicen dicha mision, es
obligada. Establecer unos principios generales es la mejor forma de que todos sus

integrantes sepan hacia donde tienen que dirigir y concentrar sus esfuerzos.

Para alcanzar los objetivos prefijados es necesario poseer unos recursos. Una
organizacion estd compuesta por recursos tangibles e intangibles (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991; Grant, 1996). En el presente trabajo estamos interesados en identificar los

recursos o bienes intangibles asociados a dichos objetivos en la Universidad. Dichos
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bienes intangibles constituiran los componentes del capital intelectual que van a
permitir alcanzar los objetivos estratégicos en el futuro y seran los que se deben tener en

cuenta para generar valor en el futuro.

Posteriormente, se determinardn aquellos indicadores asociados a la medicion de
esos bienes intangibles. S6lo midiendo se puede tener conciencia de lo que poseemos.
Por ello es importante tener un instrumento de medida que nos permita saber como es

nuestro capital intelectual.

En el Grafico 4 se recoge el esquema expuesto anteriormente y que se va a
utilizar para el diseio del modelo estructural y de medida del capital intelectual. En €l se
parte de la identificacion de la mision de la organizacidon, que da lugar a la concrecion
de unos objetivos estratégicos, los cuales van a requerir de la existencia de unos bienes
intangibles que permitan la obtencion de los mismos. Posteriormente se identificardn
una serie de indicadores que permitan medir esos bienes intangibles para, finalmente,

disefiar nuestro modelo estructural y de medida del capital intelectual.

Grifico 4: Modelo de Medida de Capital Intelectual
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Para la identificacion de la mision y de los objetivos estratégicos de la
Universidad se va a acudir a la Ley Orgénica de Universidades (LOU), ley que regula la

actuacion de las universidades en Espaia.
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Estos objetivos estratégicos nos van a servir de guia para identificar los bienes
intangibles asociados a la obtencion de los mismos. Para ello se va a utilizar la
metodologia empleada para la elaboracion de los mapas conceptuales, de Trochim. Un
mapa conceptual es una forma de conceptualizacion estructurada que puede ser utilizada
por grupos para desarrollar el marco conceptual que puede guiar una evaluacién o una
planificacion (Trochim, 1989). Para la elaboracion del mapa conceptual de Trochim se
utiliza un procedimiento que utiliza tanto aspectos cuantitativos como cualitativos. Los
participantes en el proceso generan datos a través de un brainstorming o tormenta de
ideas. Como parte del proceso, los datos son estructurados, cuantificados y analizados
utilizando métodos estadisticos que incluyen una escala multidimensional y un anélisis
de jerarquizacion de clusters. El mapa conceptual muestra las principales categorias de
ideas determinadas de forma matematica a partir de los inputs de los participantes. Cada

subconjunto de ideas queda representado en el mapa a través de un cluster.

Finalmente, tomando como base las definiciones extraidas de cada uno de esos
componentes del capital intelectual de un departamento, representados mediante clusters
en el mapa conceptual anterior, se procederd a elaborar unos indicadores que permitan
elaborar un sistema de medida de los mismos y se estudiaran las posibles relaciones
existentes entre los elementos del capital intelectual. No es suficiente identificar y medir
los componentes del capital intelectual; también es importante gestionar dicho capital

intelectual, por lo que habréa que estudiar las relaciones entre sus componentes.

En resumen, el modelo final a obtener se representa en el Grafico 5, en el cual se
recogen los distintos componentes del capital intelectual: capital humano, capital
estructural y capital relacional, los cuales vendrian definidos por una serie de bienes

intangibles, los cuales se miden a partir de unos indicadores.
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Grifico 5: Modelo estructural y de medida del capital intelectual
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Para la validacion de los indicadores y del modelo estructural anterior se va a
emplear la técnica de los Modelos de Ecuaciones Estructurales. Esta se define como una
técnica multivariante que combina aspectos de la regresion multiple, examinando
relaciones de dependencia, y andlisis factorial, que representa conceptos inmedibles —
factores— con variables multiples, para estimar una serie de relaciones de dependencia

interrelacionadas simultaneamente.

Los Modelos de Ecuaciones Estructurales valoran en un Unico analisis,
sistematico e integrador tanto el modelo de medida como el modelo estructural. Es
decir, se valoran tanto las cargas factoriales de las variables observables (indicadores o
medidas) con relacion a sus correspondientes variables latentes (constructos),
valordndose la fiabilidad y validez de las medidas de los constructos tedricos, como las
relaciones de causalidad hipotetizadas entre un conjunto de constructos independientes

y dependientes.
De forma general, los Modelos de Ecuaciones Estructurales permiten:
1. Modelizar el error de medida.
2. Incorporar constructos abstractos e inobservables.

3. Modelizar relaciones entre  multiples  variables  predictoras

(independientes, exdgenas) y criterios (dependientes o endogenas).
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4. Combinar y confrontar el conocimiento a priori y las hipotesis con datos

empiricos, siendo mas confirmatorios que exploratorios.

3.1. HIPOTESIS DERIVADAS DEL MODELO TEORICO PROPUESTO

Como ya se ha definido anteriormente, el capital intelectual es el conjunto de
bienes intangibles que generan valor para la organizacion (Sveiby, 2000). Dicho capital
intelectual se descompone en tres elementos: capital humano, capital estructural —que
algunos autores dividen en capital organizativo y capital tecnolégico— y capital
relacional. Estos tres elementos de capital intelectual existen separados porque tienen
diferentes relaciones de derechos de propiedad (las personas y los clientes no pueden ser
apropiados, aunque si las maquinas, las tecnologias y las rutinas). Sin embargo las tres
categorias no solo estan relacionadas, sino que también estan integradas entre si: las
personas trabajan a través de la tecnologia, los clientes obtienen servicios de las
personas, la tecnologia de informacion circula tanto a través de los clientes como de los
empleados. Las tres fuentes se complementan. Son parte de una red de cosas y personas

que co-producen los efectos de toda la red (Mouritsen et al., 2001: 362-365).

Del modelo tedrico propuesto y de las relaciones conceptuales derivadas del
mismo, junto con la revision de la literatura en la que se basa, se derivan una serie de

hipotesis que pueden ser objeto de contraste.

Se dice que el capital humano es importante porque es fuente de innovacion y
renovacion estratégica (Bontis, 1998: 65). El capital humano es el que construye el
capital estructural, el cual puede ser visto como una consecuencia de la creatividad
humana, al igual que ocurre con el capital financiero (Edvinsson et al., 2000; Roslender,
2000; Viedma, 2001; Sveiby, 2000). Estructurar los bienes intelectuales con sistemas de
informacion puede transformar el know-how del individuo en propiedad del grupo
(Nicolini, 1993). La esencia del capital estructural es el conocimiento incrustado dentro
de las rutinas de una organizacion (Bontis, 1998). A las organizaciones le interesa
transformar la mayor cantidad de capital humano en capital estructural, pues este tltimo
es poseido por la misma. Tanto Stewart (1997) como Edvinsson (2000) sefialan que el

capital estructural es la parte méas importante del capital intelectual porque éste
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pertenece a la compaiiia y sirve como vehiculo para convertir el conocimiento personal
de los empleados en algo valioso. Este también apalanca su conocimiento al proveer de
informacion, conocimiento, herramientas y técnicas. De todo lo expuesto, se deduce la

primera de las hipotesis de nuestro trabajo:

Hipotesis 1: El capital humano tiene una incidencia positiva sobre

el capital estructural

Algunos autores se han interesado en cémo traducir el aprendizaje tanto en el
capital humano como estructural. Hubert St. Onge empez6 explorando la relacion entre
el capital humano y estructural y el capital financiero de una empresa y se dio cuenta
que en lugar de comercializarlo de forma exitosa en el L/P, los dos primeros capitales
debian centrarse en intereses relacionados con los clientes. Al hacer esto, la empresa
crea un stock de capital alrededor de sus clientes, que St. Onge denominé ‘“capital
cliente”. El modelo de este autor muestra que los beneficios a L/P se crean por la
confluencia entre el capital humano, estructural y cliente (Sullivan, 2000a). El capital
relacional representa el conocimiento incrustado (embebido) en la cadena de valor de la
organizacion, es decir, el conocimiento recogido en las relaciones de la organizacion
con sus proveedores, clientes y cualquier entidad exterior a la misma (Bontis, 2002:
225). El capital humano acta en la construccion del capital organizativo en todas las
empresas y ambos interactian para crear el capital relacional (Dzinkowski, 2000). Por

tanto, se puede plantear una segunda hipotesis:

Hipotesis 2: El capital estructural tiene una incidencia positiva

sobre el capital relacional

El capital relacional, cliente o componente externo se define como la habilidad
de la empresa para interactuar de forma positiva con los miembros de la comunidad de
negocio para estimular el potencial para la creacion de riqueza, mejorando el capital
humano y estructural (Viedma, 2001: 156). El entorno de las organizaciones cambia, y
asimismo, las relaciones de éstas con sus clientes. El cambio en los factores ambientales
obliga a las personas a desarrollar nuevas capacidades, destrezas, habilidades, etc. que le
permitan adaptarse a la nueva situacion, a las nuevas relaciones, etc. (Gibbert et al.,

2001; Sveiby, 2000). Todo ello nos lleva a formular nuestra tercera hipotesis:
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Hipotesis 3: El capital relacional tiene una incidencia positiva

sobre el capital humano

Todas estas hipotesis se representan claramente en el Grafico 6. Las flechas que
unen los distintos elementos del capital intelectual representarian cada una de nuestras

hipotesis.

El modelo creado en este trabajo interrelaciona los componentes de capital
intelectual como una forma de articular la riqueza intelectual de la Universidad. Se
observa en el grafico anterior un planteamiento circular del modelo, es decir, se trataria
de un modelo retroalimentado, en el cual se recoge la influencia de todos los elementos
entre si, ya sea directa o indirectamente. El capital humano es el antecedente inmediato
de la riqueza intelectual de una universidad. En la medida en que se codifique el
conocimiento de las personas que trabajan en ella en sistemas y procesos (H;), esos
bienes de capital estructural podran ser utilizados en las relaciones y contactos con
personas ajenas a la Universidad (H;), lo que revertira de nuevo en el desarrollo del
conocimiento, habilidades y destrezas de las personas (H3). Como el capital humano de
una universidad estd continuamente desarrollandose, el capital intelectual de la

universidad ir4 incrementando.

Grafico 6: Hipdtesis del modelo

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL REIL ACIONAL
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4. IDENTIFICACION DE LOS ELEMENTOS DEL CAPITAL INTELECTUAL:
MAPAS CONCEPTUALES

Un mapa conceptual es una forma de conceptualizacion estructurada que puede
ser utilizada por grupos para desarrollar el marco conceptual que puede guiar una

evaluacion o una planificacion (Trochim, 1989).

Probablemente, el paso més dificil en un proyecto de planificacion o evaluacion
es el primero, ya que todo lo demas dependera de lo bien que se haya conceptualizado el
proyecto inicialmente. En este sentido, la conceptualizacion se refiere a la articulacion
de pensamientos, ideas o premoniciones y la representacion de éstos de manera objetiva.
En un proceso de planificacion, se desean conceptuar las principales metas y objetivos,
necesidades, recursos y capacidades y cualquier otra dimensiéon que eventualmente
constituya los elementos del plan. Por otra parte, en un proceso de evaluacion lo que se
pretende conceptuar son los programas o tratamientos, las muestras, las medidas y los

resultados que se piensan son relevantes.

Para la elaboracion del mapa conceptual de Trochim se utiliza un procedimiento
que utiliza tanto aspectos cuantitativos como cualitativos. El contenido del mapa es
completamente determinado por el grupo, quienes exponen las ideas iniciales en una
tormenta de ideas, proporcionan informacidén sobre como se relacionan estas ideas,
interpretan los resultados del andlisis y deciden como puede ser utilizado el mapa.
Como parte del proceso, los datos son estructurados, cuantificados y analizados
utilizando métodos estadisticos que incluyen un escalado multidimensional y un anélisis
de jerarquizacion de clusters, y los resultados se muestran en forma de mapas. EI mapa
conceptual muestra las principales categorias de ideas determinadas de forma
matematica a partir de los inputs de los participantes. Cada subconjunto de ideas queda
representado en el mapa a través de un cluster. Aquellos clusters que estdn mas cercanos
entre si se dice que estdn mas estrechamente relacionados y los mapas representan lo

que los participantes opinan.

El procedimiento a seguir para la elaboracion de un mapa conceptual consta de

las siguientes fases:

1. Seleccion y preparacion de los participantes.
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2. Brainstorming de items (conceptos) relacionados con el tema a tratar.
3. Estructuracion de los items.

4. Representacion de los items en forma de mapa conceptual (utilizando una

escala multidimensional y un andlisis cluster).
5. Interpretacion de los mapas

6. Utilizacion de los resultados para posteriores analisis, investigaciones y

planificaciones.

El proceso anteriormente descrito no es la tnica via de realizar un mapa
conceptual. Por ejemplo, Novak et al. (1984) sugieren dibujar los mapas conceptuales a
“mano alzada” tras una inicial articulacion de las principales ideas y clasificacion de las
mismas en conceptos jerarquicos. De manera similar, Rico (1983) defiende la “mano
alzada” como un método util para desarrollar un marco conceptual. Las principales
diferencias entre el método que utiliza Trochim y los otros procesos de mapas
conceptuales son: en primer lugar, que este método es particularmente apropiado para el
uso de grupos —el método genera un mapa agregado del grupo; en segundo lugar,
utiliza un analisis de datos multivariante para la construccion del mapa; y por ultimo,
genera mapas con intervalos nivelados que ofrecen ventajas en la planificacion y

evaluacion.

El mapa conceptual del grupo es consistente con el creciente interés sobre la
teoria de planificacion y evaluacion. Por ejemplo, en la evaluacidon este interés es
evidenciado en escritos sobre la importancia de un programa de teoria (Bickman, 1986;
Chen et al., 1983, 1987), en el creciente énfasis en la importancia de estudiar los
procesos causales (Mark, 1986), en el reconocimiento del papel central del juicio —
especialmente del juicio basado en la teoria— en la investigacion (Cordray, 1986;
Einhorn et al., 1986) y en el pensamiento de la critica (Shadish et al., 1986) que enfatiza
el papel de la teoria en la seleccion y guia del analisis de multiples operaciones. El mapa
conceptual puede ser visto como una forma de articular la teoria en estos contextos. Por
otra parte, en la planificacion la conceptualizacion ha tomado una mayor atencion, lo
cual se evidencia en la a veces desalentadora proliferacion de modelos de planificacion

diferentes y métodos de conceptualizacion (Dunn, 1981).
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4.1. EL PROCESO DE LOS MAPAS CONCEPTUALES

El término “conceptualizacion estructurada” se refiere a cualquier proceso que
pueda ser descrito como una secuencia de pasos definidos y que se extiende a una
representacion conceptual (Trochim et al., 1986). El proceso especifico de mapa
conceptual descrito por Trochim se considera s6lo uno de los posibles procesos de
conceptualizacion estructurada. Este proceso puede ser utilizado siempre que haya un
grupo de personas que deseen desarrollar un marco conceptual para la evaluacion o
planificacion, desarrollandose dicho marco en forma de mapa conceptual. Un mapa
conceptual es una representacion grafica del pensamiento de grupo que despliega todas
las ideas del grupo relativas a un tépico, muestra como estas ideas se relacionan entre si

y, de manera opcional, muestra qué ideas son mas relevantes, importantes o apropiadas.

El escenario dentro del cual se aplica el mapa conceptual asume que existe un
grupo identificable, responsable de guiar el esfuerzo de evaluacion o planificacion.
Dependiendo de la situacion, este grupo puede estar formado por directivos, lideres o
representantes de grupos, académicos, politicos, representantes de consumidores, etc. o
una combinacién de ellos. El proceso de mapa conceptual es guiado por un
“moderador”, que podria ser un consultor externo o un miembro interno del grupo
responsable del esfuerzo de planificacion o evaluacion. El papel del moderador se
reduce a dirigir el proceso —el contenido, la interpretacion y la utilizaciéon del mapa

conceptual es determinado en su totalidad por el grupo.

El siguiente grafico muestra los pasos a seguir en el proceso de elaboracion de

un mapa conceptual. Cada uno de estos pasos se van a comentar a continuacion

4.2. ETAPA 1: PREPARACION

Son dos las principales tareas que deben realizarse previas al comienzo del
proceso en grupo. En primer lugar, el moderador debe trabajar con las partes

involucradas para decidir quién participara en el proceso. En segundo lugar, el
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moderador deberd trabajar con los participantes o un subgrupo para decidir el tema

central a conceptuar.

4.2.1. SELECCION DE LOS PARTICIPANTES

Una de las tareas mas importantes que debe realizar el moderador es decidir
quién participard en el proceso de elaboracion del mapa conceptual. La experiencia ha
demostrado que una conceptualizacion es mejor cuando en el proceso se incluye una
amplia variedad de personas relevantes. Una amplia participacion heterogénea ayuda a
asegurar que las distintas perspectivas serdn consideradas y animara a “construir” el

marco conceptual resultante.

En algunas situaciones, sin embargo, se han utilizado pequefios grupos
homogéneos para el proceso de conceptualizacion. Por ejemplo, si una organizacion
esta comenzando a realizar un esfuerzo de planificacion estratégica y quisiera exponer
rapidamente algunos de los conceptos principales en los que se basaré la planificacion,
preferird utilizar un grupo relativamente pequefio de directivos y miembros del staff. La
ventaja obvia de hacer esto es que es logisticamente mas sencillo reunir personas si
todas estan en el staff de la organizacion. Este tipo de grupo funciona bien cuando se
desea un rapido marco conceptual, pero en general se recomienda una muestra de

opinidon mas amplia.

En algunos contextos seria razonable utilizar una muestra al azar para
seleccionar a los participantes de una amplia poblacion definida. Esto es mas qutil
cuando se desea argumentar que el mapa conceptual resultante es generalizable a una
poblacion de interés superior. Sin embargo, se corre el riesgo de no representar a grupos
minoritarios de la poblacion y, en consecuencia, si la muestra se utiliza, sera mejor

intentar alguna forma de muestreo estratificado para la heterogeneidad.
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Grafico 7: Proceso de elaboracion de un mapa conceptual

Paso 1 Preparacion
« Seleccion de participantes

* Desarrollo del tema
* Tema del brainstorming
* Tema de la ponderacion

Generacidn de items

Paso 2

CJICH

Paso 3 Estructuracién de los items
* Clasificacion de items
* Ponderacion de items

-

Paso 4 | Representacion de los items |

Paso 5 Interpretacién de los mapas
* Lista de items

* Lista de clusters

* Nombrar clusters

* Mapa de clusters

* Mapa de puntos ponderado
* Mapa de clusters ponderado
Paso 6 Utilizacion de los mapas

* Para la planificacion
* Planes de accion
* Planificacion de la estructura del grupo
* Necesidades de valoracion
* Desarrollo de programas
* Para la evaluacion
* Desarrollo de programas
* Medidas
* Muestras
* Resultados de valoracion

No hay un limite estricto del nimero de personas que pueden ser utilizadas en la
elaboracion del mapa conceptual. Es factible, con algunas modificaciones en el proceso,
para un individuo llevar a cabo una conceptualizacion ¢l s6lo. En el otro extremo,
también se ha trabajado con grupos de 75-80 personas. Sin embargo, Trochim suele
trabajar con grupos de 10 a 20 personas en la mayoria de sus estudios, obteniendo
buenos resultados. Opina que los grupos de ese tamafio aseguran una variedad de

opiniones y posibilitan una buena discusion e interpretacion en grupo.

Tampoco es necesario que todos los participantes tomen parte en todas las etapas

del proceso. Se podria tener un grupo relativamente pequefio en la etapa de generacion

213



de ideas, un grupo mayor en la etapa de estructuracion y un grupo pequefio para la etapa
de interpretacion y utilizacidon. Sin embargo, por lo general se ha comprobado que los
mapas conceptuales son mejor entendidos por las personas que han participado en todas

las etapas del proceso que por aquellas que s6lo han tomado parte en una de ellas.

4.2.2. DESARROLLO DEL TEMA CENTRAL

Lo segundo mas importante en la etapa de preparacion es el desarrollo del tema
a tratar o dominio de la conceptualizacion. Se esperan obtener aqui dos productos
separados. En primer lugar, los participantes deben definir el enfoque para la sesion de
brainstorming o tormenta de ideas. En segundo lugar, se necesita desarrollar el enfoque
para ponderar en la etapa de estructuracion. Esto incluye la definicion de la(s)

dimensidn(es) en las que cada item del brainstorming sera ponderado.

Es importante que todos los participantes estén de acuerdo con el enfoque tanto
para la tormenta de ideas como para las ponderaciones. En el desarrollo tanto del
brainstorming como de las ponderaciones, el moderador normalmente se reunira con los
participantes o un pequeio subgrupo representativo. En esta reunién el moderador
discute varias alternativas para formular cada enfoque e intenta conseguir el consenso
final. Por ejemplo, el enfoque del brainstorming en un proceso de planificacion
estratégica podria ser formulado: “Genere frases cortas que describan los servicios
especificos que su organizacioén podria proporcionar”. De forma similar, el enfoque de
ponderacion en un programa de evaluacion podria ser enunciado: “Pondere cada
resultado potencial en una escala de 5 puntos en los términos en que usted piense que el
programa se vera mas afectado, donde ‘1’ significa ‘no afectado completamente’, ‘3’

significa ‘moderadamente afectado’ y ‘5’ significa ‘extremadamente afectado’.

4.2.3. EL TEMA DEL BRAINSTORMING

Existe una variedad de formas de enunciar el tema para cualquier sesion de

brainstorming o tormenta de ideas. En su definicidon es importante tratar de anticipar los
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tipos de declaraciones que pueden dar lugar. Se deben evitar las definiciones
compuestas del tipo: “Genere frases cortas que describan las metas de nuestra
organizacion y las necesidades de nuestros