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El proceso de transformacion econdmica en los Gltimos afios ha sido trascendental. La
globalizacién y la “sociedad de la informacidn” han insertado nuevos parametros que
han hecho necesaria la permutacion empresarial en sus tradicionales formas gerenciales.
Fruto de ello, el aumento de la competitividad entre las empresas ha sido exponencial.
Tanto desde el lado de las demandas en la relacion calidad-precio de los outputs, como
en la maximizacion de los inputs, las empresas se estan viendo obligadas a tener que

adaptarse a la nueva realidad, un mercado claramente mas rivalizado y fluctuante.

“Es necesario el abandono del clasico funcionamiento jerarquico y vertical del disefio de
la estructura a favor del estimulo de formas organizativas donde cada vez jueguen un
papel mas preeminente las unidades laterales y la flexibilidad organizativa (Ubeda y
Savater, 2000; p. 159)1” La rapida comunicacion inter-organizativa y el aumento de la
capacidad de respuesta de este tipo de organizaciones para un entorno tan turbulento
como el actual son premisas inexorables para garantizar la sostenibilidad. Conscientes
de ello, numerosas empresas se han lanzado a la maximizacion del valor afiadido de sus
productos, muy vinculado con su capital intangible, tal optimizacién ha generado
numerosos proyectos denominados “gestion del conocimiento” o bien, gestion del
capital intelectual. Tales conceptualizaciones, sin embargo, se encuentran hoy dia
sometidas a interpretaciones y aplicaciones varias que en ocasiones contribuyen mas a
la confusion que a la generacion de sinergias que favorezcan el crecimiento sostenible

de las empresas.

Las cuatro C de la gestién del conocimiento

Una de esas nuevas formas de gerencialismo a las que se aludia previamente es la

gestion del conocimiento, cual estd cambiando las pautas de direccion y gestion de

! Hacia un modelo conjunto del aprendizaje organizativo, Mercedes Ubeda y Vicente Sabater. Boletin de
Estudios Econémicos, pagina 159, nimero 169, abril 2000.




numerosas empresas que se han incorporado a esta forma de maximizacion de los

recursos de las empresas en pro de obtener beneficios sostenibles.

La gestion del conocimiento estd siendo profundamente abordado e implantado por
distintos sectores académicos y productivos, si bien, no existe una Unica interpretacion
al respecto de cual es la manera mas eficaz para garantizar el éxito de proyectos
contenidos bajo el susodicho rotulo. Subyace a todos ellos el interés por reducir los
tiempos y construir economias de escala que permitan difundir el saber-hacer de los
empleados y la empresa entre quiénes la componen y aquellos parnerts de interés para la
misma. De igual modo las relaciones con los proveedores, el posicionamiento de la
marca y los productos en el mercado, las estructuras e infraestructuras materiales y

tecnoldgicas forman parte de esta manera de gerencia.

La trascendencia de la gestion del conocimiento, tanto en cuanto forma efectiva de
maximizacién de los tiempos y conocimientos criticos para la empresa, toma especial
cariz si la comparamos con las técnicas clasicas de diagnostico de producto-mercado, en
concreto, con el método llamado efecto de experiencia y otras bazas (Octavie Gélinier,
1989;59-96). Pues, se puede constatar como un proceso que necesitaba, tiempo atras,
afios para generar reducciones en los costes de produccion, hoy dia, necesita solo meses
si se trabaja adecuadamente la gestion del conocimiento.

Asi, se afirmaba que la reduccion del coste unitario de un producto disminuia conforme
incrementaba su fabricacion, dicha reduccion se estimaba entre un 20% y un 30%
cuando la produccién acumulada desde el origen se duplicaba. En el grafico se pone el
ejemplo (1989; 60) referente a la produccion de lavadoras donde se refleja dicha
disminucion. De tal modo que el efecto de la experiencia se convertia, fruto del proceso
descrito, tanto en fuente de ventaja competitiva como de estrategia de sostenibilidad en
el ciclo del producto.

El efecto de la experiencia se debe, entre otros factores, al aprendizaje, la formacion y el
personal, a las economias de escala, a los progresos técnicos y metodologicos, a las
nuevas tecnologias, a la automatizacion... De forma tal que, hoy dia, si se instaura
correctamente un proyecto de gestion del conocimiento en nuestra empresa, los tiempos

de difusion de los conocimientos obtenidos de la experiencia y la actitud proactiva y




permeable al entorno permiten reducir y maximizar los beneficios en un espacio de
tiempo menor que si No se gestiona esta serie de cuestiones inmateriales. De manera que
medir para mejorar es imprescindible. Asi, diagnosticar la capacidad de aprendizaje de

nuestra organizacion es béasico
Cuando P se duplica,

Costo C C se reduce en un en un entorno como el actual.
1 En la década de los ochenta se
8'2 auditaba, anicamente, referidos
8:2 a los aspectos tangibles de las
0:5 10% empresas, median la tasa de
8:: 22: mejora de la productividad para
8:i 40% . los principales outputs, para los
0 50% »  componentes, para los

8 9 |10 Producgion — principales factores de costes...

pero no consideraban el factor
clave en la ventaja comparativa: las personas que forman los equipos de las empresas y
que otorgan la innovacion y la transmision de experiencia necesaria para que el output

tuviese el valor afadido que le diferenciara en el mercado.

La ciencia ha ido progresando en aspectos muy diversos y consecuencia de ello,
diversas disciplinas como economia, ciencia politica, psicologia, sociologia, ingenieria,
medicina y otras, estudian la “gestion del conocimiento” como un tema incipiente del
management contemporaneo. Sin embargo, un concepto tan abierto como el de
“conocimiento” ha dado pie a interpretaciones variadas que difuminan su significado en
funcion de la teoria, el autor o la empresa que lo ponga en practica. Por ello, se
pretende en las proximas lineas aproximarnos a la realidad que subyace al susodicho
concepto, desde un enfoque tedrico y empirico que posibilite la adquisicion de inputs

utiles para la posterior aplicacion practica de los mismos.

Entendemos por conocimiento al conjunto de saberes explicitos e implicitos del que
muchas veces no somos ni tan siquiera conscientes de tenerlos. EI proceso por el cuél
adquirimos conocimientos es sumamente complejo y variado en funcion del contexto,

predisposicion, actitudes y aptitudes, experiencias previas, aplicabilidad de lo retenido...




De tal modo que cuando se habla de “gestion del conocimiento” se mencionan diversas
realidades dentro del concepto que, en numerosas ocasiones, parcializan o sesgan la

potencialidad de esta herramienta gerencial, debido —entre otros- a lo amplio del mismo.

Asi, al referirnos a la gestion del conocimiento se ha de considerar que hay aspectos
inexorablemente unidos a la misma ya que en primer orden, su aplicacion se pretende
para organizaciones. Por tanto, sefialada dicha premisa, se habra de considerar las partes
de la misma, los aspectos materiales e inmateriales que la componen, la comunicacién
interna y externa de la empresa, su cultura organizativa, los conocimientos que la
empresa posee consciente 0 incoscientemente y por supuesto, su capital. Esto es, la
empresa analizada desde una perspectiva transversal que afecta a todas sus variables

criticas.

De tal modo, se debieran considerar diferentes estadios en el proceso de desarrollo de
un proyecto de “gestion del conocimiento” para maximizar los beneficios que esta
reporta a la empresa y al equipo de personas que la integran. Asi, la comunicacion, la
cultura organizativa, los conocimientos en la empresa y el capital constituirian los

peldafios que llevarian a la organizacién a un desarrollo mas sostenible y transversal.

El anélisis de la comunicacion permitiria conocer el estado de la situacion y el posterior
disefio ajustado a necesidades de maximizacion y objetivos de crecimiento, optimizando
la inversion de la implementacion de un plan de “gestion del conocimiento.” La cultura
organizativa es critica para el éxito y vitalidad de este tipo de proyectos por lo que, al
mismo tiempo, también es fundamental conocer los pardmetros que la constituyen y
determinan, para contribuir, en la medida de lo posible a las modificaciones que
permitan alcanzar funcionamientos mas dindmicos. El conocimiento es el factor sobre el
que se sustentaria el proyecto y sobre el que se hara una profundizacién mas detallada
en adelante, teniendo el plan que trate de optimizarlo que tener siempre presente la
méaxima de medir para mejorar, enfocado desde el prisma de organizacion que aprende
constatemente, por lo que la virtualidad del mismo ha de permitir su consideracién

como capital, inclusive de aquel més intangible.

De forma gréfica se podria representar las cuatro Cs de la gestion del conocimiento de
la manera que se representa en el siguiente cuadro, donde se observa los estadios




anteriormente citados y como cada parte constituye a su vez una parte inexorable para el

conjunto del todo.

Las cuatro Cs de la Gestién del Conocimiento

Gestion del Conocimiento

Comunicacion Cultura Conocimiento Capital Intelectual >

Auditar la Comunicacion Auditar la cultura Analisis de la organizacion Maximizacion del Capital
organizativa, internay organizativa, andlisis DAFO.| | transversalmente, evaluacion Intelectual, evaluar
externa. DAFO, posicionamiento resultados, remitir
estratégico. informacién de calidad a la
Disefio del Plan de Gestion organizacion, facilitar la
del Conocimiento con sostenibilidad, analisis de
indicadores que permitan mercados, analisis internos,
feed-back planificar estratégicamente,

identificar cuellos de botella
organicos, ventajas
comparativas, expertos...

Comunicacion

Por propia experiencia, habrd notado numerosas ocasiones en las que no expresaba
exactamente lo que pensaba u opinaba. De la misma forma, tampoco es sencillo percibir
los mensajes de los demés sin afiadirle algun aspecto subjetivo propio al contenido del
mismo: "me estd explicando algo que ya se y ademads, esta técnica es mas rapida...."
<<la comunicacion es la transferencia de una idea de una mente a otra a traves de un
canal determinado, esta idea debe estar claramente concebida en la mente del emisor,
ser presentada de modo que estimule la receptividad de la otra persona y expresada en
términos tales que permitan a ésta comprenderla correctamente”>> El siguiente cuadro

ilustra la importancia de una

: Lode = dere e buena comunicacién personal
Lo que se sabe decir
Lo e se dice y organizativa para la salud de
Lo que se oye

_— h(a Lo que se escucha la empresa ya que expresa

l Lo que se comprende % .
< Loque seamma | claramente como se deteriora

{ Lo que se retiene ¥
Lo que se pone en préctica ‘

% Técnicas de comunicacion oral y afencién al ptblico. Esther Cubo, pagina 5.




una idea concebida en la mente del emisor hasta la aplicacion final por el receptor. Esto
es, la subjetividad y la distorsion son dos factores que influyen en el objeto
comunicativo que siempre se ha de considerar por lo que habremos de verificar y
reforzar las debilidades comunicativas de nuestra organizacion como primera etapa

ineludible en un proceso orientado hacia una gestion del conocimiento.

La comunicacion organizacional es mas voluminosa pues no solo es un flujo de
informacién dentro de la organizacion, sino entre ésta y su ambiente, tal cual definen
Katz y Kahn (1978). De tal modo que el proceso de comunicacién organizativa se
retorna en mas complejo que el puramente personal, por ello, deberemos auditar la
existencia o no de un Manual Corporativo para las comunicaciones internas y externas,
la eficacia y el cumplimiento del mismo, los canales de comunicacion de la direccion
con los empleados y viceversa, las vias para recoger sugerencias y quejas de empleados

y clientes, asi como los contenidos y eficacia de las reuniones internas, entre otros.

La comunicacion es vital para cualquier proyecto incipiente de gestion del
conocimiento, no basta pues con enfoques integrales que traten de maximizar nuestro
potencial a través de herramientas técnicas mas propias a la “gestion del conocimiento”.
Habrd que dar respuesta transversal sobre aquellas premisas basamentales que hacen
rodar a nuestra compafia hacia el futuro con sostenibilidad, lo se denominara aqui: las
cuatro C de la gestion del conocimiento. Y para ello, para crecer sostenidamente en un
mercado como el actual, debemos reforzar y mejorar la politica de comunicacion interna

y externa de nuestra empresa para hacerla rapida, eficaz y permeable.

Cultura

Como se ha citado, la gestion del conocimiento se ha de enfocar desde una perspectiva
transversal que responda a las motivaciones que la impulsan y que permita, a través de
su ejecucion, el desarrollo de lineas estratégicas que contribuyan a la empresa al
mantenimiento o consecucion de ventajas competetitivas sostenibles en un mercado

claramente mas rivalizado y hostil que en afios precedentes.




Partiendo de este prisma transversal se podria coincidir en que la cultura® y el clima
laboral constituyen una cuestion critica para el éxito de un proyecto de estas
connotaciones. Mas alla del diferencial que pueda significar el potencial de nuestro
capital material, la fuerte competencia a la que nos vemos sometidos por los procesos de
concentracion de capitales y de liberalizacion de mercados hacen que inexorablemente
se deba de maximizar otros capitales (intangibles) con los que conseguir mantener
margenes competitivos en los mercados. Consciente de ello, ya en 1990 citaba el
empresario japonés Konosuke Matsushita ante en un Foro de EE.UU.*: “ Nosotros
ganaremos y Ud. perderan. No pueden hacer nada para evitarlo. Creen firmememente
que la buena direccion son los directivos a un lado y los trabajadores al otro. Por un
lado los hombres que piensan y por el otro los hombres que solo trabajan. Para ustedes,
la direccion es el arte de transferir suavemente las ideas de los ejecutivos a las manos de
los trabajadores.

Nosotros hemos superado esa fase. Para nosotros la direccion es el compromiso
intelectual de la fuerza de trabajo en su totalidad al servicio de la compaiiia, sin
autoimponerse barreras funcionales o de clase. S6lo el compromiso de las mentes de los
empleados puede permitir a la empresa vivir con los vaivenes y con las exigencias de su

nuevo entorno.”

De ahi que, se pueda coincidir nuevamente al sefialar que la cultura empresarial para
los conocimientos es premisa fundamental e ineludible para cualquier organizacién que

desee la maximizacion de su capital intelectual y su superviviencia en el mercado.

La gestion del conocimiento pivota, esencialmente, en torno al uso de herramientas
informatizadas® (data warehouse, meta4, crm, data mining...) que operan a partir del
saber-haber explicito o tacito de mujeres y hombres, personas, que constituyen la
premisa basica de una organizacién. Como personas que son, la subjetividad, los roles,
los reforzamientos y los temores personales son parte ineludible de esta clase de
procesos de mejora empresarial que no deberan obviar el &mbito en el que se

desenvuelven para la consecucion de resultados positivos.

% entendiendo la cultura de la organizacién como marco de referencia que delimita el comportamiento de
los integrantes de la misma.
* Gestion Calidad Total en Recursos Humanos, Péagina 16.




Se trata, en definitiva, de crear un clima laboral propicio para el progreso de la empresa,
entendida como una entidad que les une a todos mas alla de las rivalidades competitivas
a las que cada mujer y hombre que la compone se ve sometido en muchos 6rdenes de su
vida cotidiana. Se trataria de construir organizaciones que aprenden. Es decir,
instituciones con una clara vocacion para anticiparse, adaptarse y cambiar segun se
requiera. Potenciando abiertamente la comunicacién sincera entre los miembros de la
empresa, la disminucion de barreras directivas jerarquicas, apostando fuertemente por la
iniciativa innovadora y asumiendo en todas las secciones los nuevos valores. (Senge,
1992). Esta cultura de organizacion que aprende, sin duda, eliminaria muchos de los
temores que nacen entre los empleados al suponer que este tipo de proyectos atenta
contra su propia permanencia en el puesto, contra su saber-hacer competencial, contra
sus aciertos y defectos. Se trata pues de todo lo contrario, de hacer efectiva una cultura
que favorezca la confianza y lealtad de todos hacia empresa y la de esta con la de todos.
Incorporando valor afiadido al potencial del capital intelectual de la compafia a través
de la asuncion real de un clima laboral y una cultura mas adaptada a los requerimientos

que las sociedades y los mercados del Siglo XXI reclaman.

Esto es, retomar los errores con filosofias encaminadas hacia la busqueda del origen de
los mismos para cambiarlos de raiz, huyendo de las tradicionales “cazas de brujas” en la
identificacion de culpables. Las organizaciones deben estar dispuestas a, literalmente,
aprender y aprehender. Facilitar canales para que la comunicacién circule rapida y
eficazmente por la organizacion permitiendo actitudes proactivas y permeables al

entorno.

Resultara enormemente complejo la instauracion de un modelo fundamentado en las
premisas sefialadas, si bien algunas empresas espafolas ya iniciaron su camino en dicho
sentido con unos resultados muy buenos. Asi, por ejemplo IRIZAR® ha recibido en el
afio 2000 el premio europeo de Excelencia Empresarial por su modelo de gestion,

fundamentado en un modelo de organizacion que "aprende continuamente™.

® La nueva moda del management es denominar la combinacion de dichas herramientas y la gestion del
conocimiento bajo el rétulo de business intelligence (b.i.), sin que ello suponga una diferencia de fondo
entre lo que aqui se describe y los contenidos del citado b.i.

® \Véase www.irizar.com y EL PAIS NEGOCIOS, 15 de octubre de 2000, pagina 42.




IRIZAR, empresa del grupo Mondragén Corporacién Cooperativa (MCC), posee en la
actualidad 632 empleados en Espafia y 1900 en todo el mundo. En este ejercicio tiene
previsto alcanzar los 40.000 millones de facturacion. En 1990-91 obtuvo perdidas por

valor de 1.000 millones de pesetas.

A partir de ahi, un nuevo equipo de gestion transformo la empresa, cred una
organizacion horizontal, con equipos de trabajo autogestionados guiados por objetivos,
destruyendo la tradicional "hora de fichar" y disminuyendo al minimo las jerarquias
organizacionales, dando por el contrario mayor libertad-responsabilidad a los equipos
de trabajadores para lograrlos en los horarios que ellos estimaran, implementado a su
vez procesos de mentorizaje dentro de los mismos. Hoy, IRIZAR es valorada por The

Economist como la empresa mas eficiente en el sector de construccion de autobuses.

Conocimiento

El conocimiento es la combinacion de informacidn, experiencia, contexto, interpretacion
y reflexion. No obstante, en un estudio mas detenido del concepto se podria hablar de

cuatro clases principales de conocimiento:

a) Conocimiento captado: procedente del exterior de una organizacion, resultando
explicito para la empresa. Por ejemplo, patentes, cursos de formacion para
empleados...

b) Conocimiento creado: es el generado en el interior de la organizacion, pudiendo
resultar explicito o tacito para la misma. Por ejemplo, metodologias de construccion
de productos y el saber-hacer tacito de los trabajadores en la construccion.

c) Conocimiento explicito: El saber que puede ser transmitido o compartido en el
interior de la organizacion de forma eficaz y relativamente répida debido,
principalmente, a su composicion en torno a elementos técnicos y en menor medida
a lo relacionado con capacidades y actitudes.

d) Conocimiento tacito: El conjunto de saberes o implementaciones de los empleados
en torno a la cadena de valor de la empresa y que tiene cierta complejidad para ser
codificado y transmitido al resto de miembros del equipo. El conocimiento tacito
esta mas proximo a las actitudes, habilidades y cultura personal, de ahi, su caracter

mas intangible si cabe.




Partiendo de estas definiciones, la gestion del conocimiento se suele enfocar de distintas
formas en torno a cada uno de los prismas, objetivos y teorias que la fundamente, si
bien, los conocimientos técitos y explicitos constituyen la base tedrica de la mayoria de
los proyectos que se implementan. Al respecto, Davenport (2000") ha realizado una

magnifica clasificacion que la agrupa en torno a cuatro amplias gamas de objetivos:

a) Lacreacion de almacenes de conocimientos
b) La mejora al acceso a esos conocimientos
c) EIl fomento del ambiente propicio para los conocimientos y

d) La gestion del conocimiento como un activo.

A pesar de la supuesta transparencia conceptual que pudiera derivarse de la primera
clasificacion, los almacenes de conocimientos no son simples “cajas” donde se guarda
y se facilita el acceso a informacién de distinto tipo. Es mucho mas que eso ya que se
permite la utilizacion de conocimiento, cual incorpora a los datos otro tipo de inputs
como pudieran ser los derivados del modo en que el equipo humano afronto la cuestion
critica, asi como los relativos al contexto y diversas opciones previas que finalmente

fueron desechadas, etc.

Principalmente, se pueden identificar tres bases distintas de almacenes de
conocimiento:

a.1) externo; relativo a la informacion sobre la competencia y el entorno-contexto en el
que esta desarrolla sus productos, sobre normativa juridica y fiscal que incida de algun
modo sobre la empresa; a.2) estructurado interno; materiales de marketing del
producto, informes sobre procesos internos de gestion, técnicas y métodos en torno al
producto...; a.3) informal interno; grabaciones de conversaciones que se hayan llevado
a cabo en grupos de mejora, charlas o impresiones recogidas y debidamente procesadas
sobre aspectos relativos al funcionamiento de la empresa entre los empleados, etc.

Se trata de construir verdaderas herramientas que permitan comprender el saber-hacer

organizativo ante determinados retos que también habran de registrarse, acumulando

" Revista Harvard Deusto Business Review, 2000.
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inputs que resulten de interés y facilmente utilizables para el aprendizaje del conjunto

de la organizacion .

La mejora al acceso de los conocimientos tiene como fin Gltimo el facilitar las vias y
optimizar los tiempos de captacién de competencias que repercutan en la personay en la
empresa. Se podrian enumerar numerosas herramientas de este tipo. Por ejemplo, la
creacion de bases de datos informatizadas de expertos por areas tematicas en la empresa
que compartan experiencias a traves de foros o intercambios en tiempo real a través de
preguntas electronicamente. Otras compafiias de mayor tamafio como BP han creado
canales en internet a través de video-conferencias que les ha redundado en una
importante reduccion de costes pues, entre otros, dichas teleconferencias han permitido
que se arreglasen problemas en los pozos de petréleo a distancia desde lugares remotos
o bien, el intercambio de informacion “sensible” entre directivos de distintas zonas del
Mundo. Otras grandes empresas como K.P.M.G. Consulting poseen bases de datos de
sus proyectos de consultoria que a través de intranet permiten el acceso a las mismas
desde sedes distintas, facilitando un considerable feed-back que no solo ahorra tiempo y
dinero sino que, ademas garantiza la sostenibilidad de cierta ventaja competitiva sobre
otras consultoras al poder contrastar numerosas experiencias previas antes de emitir un

disefo final de los proyectos.

Asimismo, la clasificacion refleja otras dos tipologias de estudios y proyectos de
implantacion de la gestion del conocimiento. Estos son, aquellos derivados del fomento
de un ambiente propicio para los conocimientos, cual iria encaminado a diversos tipos
de incentivos remunerados, publicidad interna y otras técnicas que procurarian una

mayor implicacion de los empleados con la empresa y con el proyecto.

Y por ultimo, la gestion del conocimiento como un activo centrado en posibilitar el
capital intelectual de una empresa en sus estados contables, procurando no solo
informacion mas cualificada a sus directivos sino ofreciendo la propia empresa como un

atractivo para la inversion en base al potencial intangible de la misma.
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Capital Intelectual

Todas las empresas poseen activos tangibles e intangibles, teniendo buena parte de los
recursos de las mismas un fiel reflejo contable. Precisamente, el capital intelectual
viene siendo un activo intangible que en los ultimos afios ha pasado a formar parte de
numerosas cuentas de empresas tan notorias como Skandia, logrando con ello una

claridad aun mayor de los recursos de las mismas.

El capital intelectual se interpreta y se conceptualiza segin los autores de distintas
formass, si bien aqui se seguira - principalmente- a una de las pioneras en la
conceptualizaciéon del tema, Annie Brooking, quién los divide en cuatro: activos de
mercado, activos de propiedad intelectual, activos centrados en el individuo y activos de
infraestructura.

a) Activos de mercado: potencial derivado de los bienes inmateriales que guardan
relacion con el mercado, entre otros: las marcas, las clientelas, la fidelidad... en ello
incidird4 las campafias de marketing que ayudan a posicionar a la empresa en el
mercado de manera clara. Por ejemplo, The David Hume Institute justifica el pago
de mas del doble del precio de Nestlé sobre Rowntree ya que la primera queria
introducirse en el mercado de las chocolatinas por unidades y la segunda poseia una
serie de marcas y distribucion fabulosa, Kit-Kat, Smarties, Polo... ademas de
fidelidad y sostenibilidad en las ventas. Significando que Nestlé no solo compro
activos materiales, sino que pagod estratégicamente por los activos intangibles de
Rowntree.

b) Activos propiedad intelectual: es el saber-hacer (know-how) de la empresa. Las
patentes, derechos de fabricacion, marcas de fabrica, derechos de disefio y otros que
frecuentemente no se explotan por la empresa, pese a registrarse en la Oficina de

Patentes y Marcas de nuestro pais. Las patentes y otros derechos deben protegerse

8 Un modelo de gestion del capital intelectual muy usado en Espafia es el "El Proyecto Intelect",
("Medicion del Capital Intelectual”, 1997) realizado por el I.U.Euroforum y KPMG. Dicho proyecto
dividio "el capital intelectual” en: intangible, relacional, estructural y humano. Si bien, algunos conceptos
y significandos cambian, los rasgos principales de dicho modelo y el descrito de Anne Brooking son
similares, aunque el Modelo Intelect posee en la actualidad una aplicacién mayor en Espafia. En el
presente estudio se abordan ambos ya que el caracter pionero y el enfoque mas global del libro de Anne -
publicado en 1996 bajo el titulo de "Intellectual capital. Core asset for the third millenium enterprise”-
complementa exquisitamente la visién del modelo Intelect.
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d)

pues constituyen un mecanismo considerable de ingresos por royalties. Asi, por
ejemplo, la cdmara Kodak instamatic fue patentada por mas de cien registros, no
solo para dificultar su copia por la competencia sino para asegurar mayores ingresos
por el citado concepto. Asi, mantener una gestion de "nuestro conocimiento”
explicitado a través de derechos de propiedad es fundamental pues, fruto de una
gestion ineficaz, se suelen perder ingresos derivados entre otros de no hacer una
adecuada proteccion y seguimiento de otros productos similares de nuestra
competencia que pudieran tener aspectos parciales de tecnologia nuestra.

Activos centrados en el individuo: cualificaciones personales del individuo, sus
conocimientos y la forma de desempefar el conocimiento. “Los activos centrados en
el individuo comprenden la pericia colectiva, la capacidad creativa, la habilidad para
resolver problemas, el liderazgo y la capacidad empresarial y de gestion encarnada
en los empleados de la organizacion9” La empresa tiene el deber de considerarlo no
solo como un coste sino como un beneficio que repercute en la propia empresa.
ISIDORO SANCHEZ S.A." es una empresa espafiola de topografia ejemplar en una
vision del capital intelectual centrada en los individuos ya que, ha disefiado e
implementado en el afio 2000 un plan estratégico de mejora continua basado en su
méas valioso recurso, sus empleados. Desarrollando al respecto diversas
metodologias de gestion del conocimiento, con las que no solo se procura una
traslacion en su valor contable sino, sobretodo, desarrollar las personas de su equipo
para asi, lograr méas calidad y sostenibilidad como empresa.

Activos de Infraestructura: “son aquellas tecnologias, metodologias y procesos que
hacen posibles el funcionamiento de la organizacion.... la cultura corporativa, las
metodologias para el calculo de los riesgos, los métodos de direccion de una fuerza
de ventas, la estructura financiera, las bases de datos de informacion sobre el
mercado o los clientes y los sistemas de comunicacion o también las
teleconferencias... aunque de todos estamos hablando del modo en que se emplean

U= En relacion a los mismos, es fundamental, dado el

los activos materiales
contexto, adecuar nuestras organizaciones para la colaboracion con otras empresas
en proyectos de interés conjunto. Los procesos de concentracion de capitales de

grandes empresas obligan a competir con unos margenes dificiles para las PYMES,

° Annie Brooking, 1997, 28.

19 Gestién del Conocimiento en Isidoro Sanchez, S.A. Ana Sanchez. 12 Cumbre de Excelencia en la
Gestion, organizado por la Asociacion Espafiola de la Calidad, 2000.

11 pagina 81 y siguientes, Annie Brooking, 1997.
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para ello no solo se han de disponer activos materiales adecuados que nos permitan
asumir los retos con éxito sino también, adecuar la cultura corporativa para el éxito
de dichos proyectos. Hacer efectivo el slogan "colaborar conmigo es facil™ es un

activo intangible de excelente valor.

Por otra parte, el citado modelo Intelect de gestion de capital intelectual tiene por
finalidad crear mejoras constantes, crecimiento a largo plazo y generar informacion
relevante para la organizacion, asi como reflejar mas fielmente el valor de la empresa
para terceros. Esto es, hacer efectiva la gestion del capital intelectual con caracter
estratégico y especial cuidado en la potenciacion del conocimiento. A continuacion, se
ha elaborado un cuadro que resume los componentes (en azul) y estructuracion del

mismao.

Modelo Intelect de Gestion del Capital Intelectual

Valor de Empresa
Activos Tangibles Activos Intangibles = Capital Intelectual

v v 2 ¥ v
| Capital Fisico | | Capital Financiero | | C. Humano | | C. Relacional | | C. Estructural
v ¥ v
Conocimiento del personal Conjunt}o de relaciones que Conoci[nientos explicitados
(tcito y exoplicito) nr!antl_ene_gon el exterior. propiedad de la empresa que
Algunos indicadores: F|de||Z§C|on de cllente_s y quedan aunque las personas
I e s O potenc_lal _de nuevos clientes. la abapdopen.
- Estabilidad en el empleo Algunos |nd|cadt_)res: Algunos |nd|cat_:lore_s:
~Tinologia del I - Tlpolt_)gla de clientes - Cultura organizacional
pologia del personal 3
- Identificaci6n de expertos - Notorlgdad de marcas - Tecnqlt_)glas d_e produc_tg y
- Cercania al mercado servicio, de informacion...
o - Alianzas y i - Procesos de apoyo y conocim.

Numerosas empresas han desarrollado planes de capital intelectual basados en el
modelo Intelect, entre ellas UNION FENOSA o SUN MICROSISTEMS. Esta tltima,
por ejmplo, tenia problemas de eficacia en la relacion entre el Departamento de
Marketing y la fuerza de ventas, lo cual se unia a la inexistencia de mecanismos que
evaluasen los resultados financieros del primero, al igual que tampoco existian
referencias financieras personalizadas, ni tan siquiera se conocia centralizadamente los

proyectos en seguimiento o el estado de las colaboraciones con otras empresas.

Partiendo de este problema SUN MICROSISTEMS implemento6 un proyecto de capital

intelectual que se subdivia en las siguientes acciones:
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a)

b)

Dentro del area de Capital Humano, se dio paso a tres procesos estructurados y con
soporte informatizado referentes a: a.l) formacion interna; a.2) seleccion de
personal y a.3) proceso de entrada a nuevos empleados. A través de los cudles se
establecieron indicadores que permitieran evaluar y seguir las acciones emprendidas
para maximizar la calidad y productividad de empleados y empresa, asi como
ajustar las necesidades formativas a las competencias requeridas y adecuar a los
nuevos empleados para adquirir las habilidades necesarias en el menor tiempo
posible.

En el &rea de Capital Relacional, se siguieron tres proyectos. La creacion de portales
alianzas, con los que SUN MICROSISTEMS se comunicaria con distintos
colectivos de expertos en temas relacionados con sus objetivos, empresas
colaboradoras, empresas estratégicas para el crecimiento de SUN MICROSISTEMS
y portales que facilitasen el aprendizaje en comin de expertos segin tematicas.
De igual modo, se cred un portal denominado Partners Knowledge Portal cuyo fin
seria facilitar la comunicacion entre el Departamento de marketing y el de comercio.
Esta comunicacion también se orient6 hacia empresas colaboradoras de SUN con el
objetivo de  compartir informacion y  generar  sinergias  eficaces.
Por ultimo, se han generado iniciativas que permitiran a SUN tener cuentas
nominadas. Asi, se tendra una imagen Unica de SUN en la que la necesariedad de un
servicio personalizado no significara lo que entonces era una total descoordinacion
entre los servicios, imagen, metodologias... que previamente se ofrecia.

Capital Estructural: Se desarrollo un software que facilitase el seguimiento de las
cuentas, referencias y clientes de SUN, permitiendo la comunicacion entre
Departamentos que antes tenian problemas para ello. Se realizé también un proceso
de estructuracion de programas de marketing donde la deteccion de expertos de la
empresa con amplios conocimientos en tecnologias y fuerza de ventas permitio
elaborar un software que ayudase a los mismos a difundir parte de su know-how,
ampliando con ello las capacidades de otros empleados menos aventajados. Por
ultimo se cre6 a través de intranet “centros virtuales” de expertos de SUN
MICROSISTEMS sobre temas concretos, donde ademas de difundir experiencias a
través de la red interna se podia conocer el calendario de reuniones de los mismos,

facilitando las posibilidades de encuentros personales entre los miembros.
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Gestion del cambio y del conocimiento, cuestiones criticas para el éxito.

Como se ha podido ir observando en lineas precedentes, la gestion del conocimiento es
un proceso complejo y transversal que para obtener un resultado exitoso y mantenible
en el tiempo, imperiosamente, ha de abordar los puntos descritos relativos a las cuatro

C: comunicacion, cultura, conocimiento y capital intelectual.

En dicho sentido, la investigacion que significo el Proyecto Logosi2 nos permite una
aproximacion fiable -en términos generales- a la realidad espafiola, en relacion a la

capacidad de aprendizaje®® de las empresas espafiolas.

Los aspectos peor posicionados en el mismo fueron (Tejedor y Aguirre, 1998, 241-

247): la capacidad para aprender de la experiencia,

. . L Algunas caracteristicas de las
los mecanismos de memoria organizacional, la organizaciones tradicionales
) o ) ) o obstaculizan el aprendizaje
capacidad para la vision sistemica, el favorecimient0 [ .Esyucturas burocraticas

. . (departamentalizacion, separacion hacer y
del enfoque proactivo de las personas, la capacidad | pensar)

. . eLiderazgo autoritario y/o paternalista

de aprender de las colaboraciones, 10s mecanismos | -Aislamiento del entorno
*Autocomplacencia

de transmision del conocimiento dentro de la | eCulturade ocultacion de los errores
*Bulsqueda de homogeneidad

organizacion, nivel de apertura e interrelacion con el | *Orientacién al cortoplazo
«Planificacidn rigida y continuista
eIndividualismo

Fuente: Tejedor y Aguirre, 1998, 240

entorno, nivel de responsabilidad social, el tiempo

de los lideres destinado a ensefar, la reflexion

estratégica concentrada en la cipula, los sistemas de recompensa e incentivacion.

Por el contrario, los aspectos mejor valorados (Tejedor y Aguirre, 241-247) fueron la
importancia de la gestion conocimiento y cambio, la actitud proactiva al aprendizaje, la
predisposicion a desaprender, el trabajo en equipo, el benchmarking, la orientacion al
cliente, la cultura favorecedora de aprendizaje, el estilo de liderazgo abierto, estructuras
sin excesiva jerarquizacion, la estrategia, los criterios de seleccion de personal relativos

a las habilidades del aprendizaje, actitud proactiva hacia el uso de la tecnologia.

12 proyecto Logos: Investigacion relativa a la capacidad de aprender de las empresas espafiolas. Beatriz
Tejedor y Ane Aguirre, consultoras de K.P.M.G. Peat Marwick, mentora del Proyecto. Boletin de
Estudios Econémicos, nimero 164, agosto de 1998.

13 El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual se integran conocimientos, habilidades y
actitudes para conseguir cambios y mejorias en las conductas. Este requiere de herramientas propias para
su desarrollo y conversion en herramientas colectivas (Tejedor y Aguirre, 1998, 235)
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El Proyecto Logos (1998, 244) concluia su informe significando como las empresas
jévenes (menos de 10 afios), las empresas pequefias y aquellas de capital extranjero
presentaban mayor afinidad a los valores culturales y de estilo de liderazgo
favorecedores del aprendizaje, especialmente empresas de servicios profesionales y
telecomunicaciones. Existiendo un desajuste en las empresas espafiolas entre el
aprendizaje interno y externo, resaltando como débil correlacion la capacidad para

afiadir el aprendizaje externo a las gestiones internas.

Partiendo de este planteamiento genérico, se denota que en muchos de los casos
habremos de hacer frente a un verdadero cambio organizativo para garantizar el éxito y
la sostenibilidad de los proyectos de gestion del conocimiento. De este modo, se han de
considerar diversos factores criticos para que la gestion del cambio se conduzca a buen

puerto.

El cambio procede siempre desde determinadas fuerzas que obligan, principalmente, a
la organizacion a permutar sus estructuras y cultura. Ahora bien, la determinacion e
identificacion de quiénes o qué es lo que induce al mismo resulta sumamente dificil.
Existe una cierta homogeneidad en términos académicos al afirmar que el cambio es
mas una consecuencia de la pérdida de control por el grupo de poder dominante que
una adaptacion al ambiente... ya que, la eficacia organizativa esta tefiida de
subjetivismo (J.A. Ortega, 2000, 36) Sin embargo, no es menos cierto que hay
indicadores objetivos que determinan la permeabilidad al entorno y la capacidad de
adaptacion al mismo de la empresa, con lo cudl, la premisa verdadera que indique
cuando se ha de comenzar un proceso de gestion del cambio para mantener viva la
empresa también dependera de la subjetividad de aquellos que, finalmente, tomen la

decision. Correspondiendo al devenir solventar la cuestion de si se hizo a tiempo o no.

La gestion del cambio y posteriormente, la gestion del conocimiento, suponen un
auténtico handicap organizativo. De hecho, muchas de las personas que tienen un status
determinado de poder e influencia podrian perderlo. Lo cual, lleva implicito, las
resistencias de los mismos a proyectos de estas connotaciones. No obstante, incluso si
los mismos llevan a cabo adaptaciones en dicho sentido no siempre tienen el impacto

deseado ya que, uno de los problemas fundamentales, ya sefialado al principio de este
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articulo, es el de la cultura y comportamiento organizativo y ellos han formado parte
ineludible en la configuracion de estos. De tal modo que se puede afirmar que ademas
de las premisas objetivas referentes a las cuestiones econdémicas, no se han de obviar las
que se generaran referidas a las luchas politicas dentro de la organizacion para mantener

las parcelas de poder que ostentan.

Las modificaciones en la estructura podran ser de diverso tipo, desde sustitucion de
directivos (caso ya citado de la empresa IRIZAR, por ejemplo) hasta
replantemamientos de las competencias departamentales (caso también citado de SUN
MICROSISTEMS), siendo un problema complejo que ha de ser abordado con voluntad
y claridad. Lewin'* distingue tres fases para que se produzca el mismo, la primera
referente a la descongelacion de la situacion actual, lo que supone identificar las
resistencias y cooptarlas o superarlas a través del reforzamiento de la estrategia de

cambio.

En segundo orden, producir un desplazamiento hacia el lugar deseado a través de la

intensificacion de la comunicacion entre todos los niveles y miembros de la

organizacion para

Modelo Para Gestionar el Cambio .
explicar los
Fuerzas promotoras del
fundamentos y las
Agente del cambio metas que impulsan la
v .,

Proceso gestion del

S Personas . -/
g . cambio, haciéndoles

5] Tecnologia ;.
£ v . v participes del proceso
§ Proceso Téctic-as mediante la
D Coercion
escongelar Int - . . ., .
Mover ntervencion incentivacion material
Participacion
Recongelar Persuasion ;

| : (aumentos salariales,
dias de vacaciones...)
Eficacia organizativa e inmaterial
Fuente: J.A. Ortega, 2000, 35 (reconocimiento,

gratitud publica...). Y finalmente, recongelar el proceso en el estadio en el
cudl se ha logrado el funcionamiento organizativo requerido, implementando constantes

evaluaciones que permitan tener el feedback suficiente para permitir un constante

14 Citado por J.A. Ortega, péagina 37.
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dinamismo organizativo asi como, la verificacion de los puntos fuertes y débiles del

nuevo modelo gerencial.

Las tacticas (J.A. Ortega, 2000, 40) para conducir el proceso de cambio podrian ser las
derivadas de la coercion donde se toma una decision y se implementa, la relativa a la
intervencion donde se busca cooptar al personal a través de una "venta" atractiva del

proyecto y las metas, o bien, las tacticas de participacion o de persuasion.

La primera referida a los sistemas de SPPO o direccion por objetivos, donde se
responsabiliza a los afectados en la implantacion de las modificaciones referentes. Y la
tactica de persuasion donde el directivo asume un rol pasivo delegando en consultores
externos o empleados internos la identificacion de los puntos débiles y la estrategia de
cambio, dando relevancia en la decision final a la opinion de los empleados.

Esta multiplicidad de técnicas se pueden observar conjuntamente en el cuadro anterior
desde una perspectiva integral. De manera que, se denota no solo la complejidad de
estos procesos sino también, la necesaria e imprescindible voluntad politica de para que
la empresa pueda implementar un sistema de gestion del conocimiento, logrando con

ello ser sostenible en el tiempo.
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